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1. Inleiding 
 
 
 
Plaats van het deelproject 
 
In 2004 werd een begin gemaakt met een experiment om door LNV gefinancierde onder-
zoeksthema's in de veehouderij beter aan te laten sluiten bij ideeën en ambities van 
innoverende veehouders (LNV programma 414-2). Er werden 50 netwerken van veehouders 
geselecteerd die ideeën hadden ingediend voor duurzame innovatie. Hierbij waren zo'n 500 
ondernemers betrokken. Vervolgens kregen 30 onderzoekers van Wageningen UR de taak om 
als regisseur deze netwerken te begeleiden en de weg te wijzen naar de kennis die voor hun 
innovatie nodig zou zijn. Aan dit experiment werd een actie-onderzoeksteam van toegevoegd 
om de ervaring te documenteren en waar mogelijk bij te dragen aan de kwaliteit van de uit-
voering. 
 Het begeleidende onderzoek werd verdeeld in vijf componenten: 
A. netwerken en verbindingen (typologie van netwerken, rollen begeleider, verbindingen 
tussen groepen netwerken en begeleiders); 
B. interventiestrategieën binnen- en over netwerken; 
C. methodiek voor procesmonitoring; 
D. het organiseren van 'Learning Communities' voor procesbegeleiders; 
E. theorievorming over nieuwe arrangementen voor kennisvorming en -verspreiding. 
 
 Dit deelrapport doet verslag over de eerste twee onderzoekscomponenten A en B.  
 
Leeswijzer 
 
De componenten (A en B) zijn als één deelstudie uitgevoerd. Daarom wordt volstaan met één 
rapport waarin alle genoemde aandachtspunten aan de orde komen. Hoofdstuk 2 beschrijft het 
conceptuele kader, waarmee expliciet wordt gemaakt met welke veronderstellingen het deel-
onderzoek is ingezet. Hoofdstuk 3 geeft een overzicht van de activiteiten die voor het 
deelonderzoek zijn uitgevoerd en hoofdstuk 4 rapporteert over de resultaten. In hoofdstuk 5 
worden voorlopige conclusies getrokken, nieuwe vragen opgeworpen en aanbevelingen ge-
daan voor volgende stappen. 
 Wanneer gesproken wordt over het experiment, dan wordt daarmee het kennisnetwer-
kenproject bedoeld met de 50 netwerken en de 30 regisseurs (programma 414-2). Het 
onderzoeksteam is het team dat het begeleidend onderzoek heeft uitgevoerd waarvan in dit 
rapport verslag wordt gedaan. 
 
Meer vragen dan antwoorden 
 
De periode waarop het onderzoek betrekking had was kort. De begeleiding in de netwerken 
ging rond de zomer van start. De meeste netwerken zijn tot eind 2004 tussen de vier en de zes 
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keer bijeengeweest. In een half jaar mag men niet verwachten dat een hele innovatiecyclus 
wordt doorlopen en nieuwe kennisarrangementen ontstaan. 
 In het ontwerp van het experiment lag het accent voor het begeleidende onderzoek 
vooral op de documentatie van de ervaring en minder op het voeden van het proces. Het on-
derzoeksteam heeft haar opdracht meer in de zin van actiebegeleidend onderzoek opgevat. 
Waar mogelijk zijn momenten benut om het experiment niet alleen te observeren maar ook te 
voeden, maar die momenten bleven nogal schaars in de ogen van de onderzoekers. 
 Op grond van deze eerste fase van het experiment kunnen nog geen harde conclusies 
worden getrokken over de waarde van het begeleiden van netwerken van innoverende net-
werken van ondernemers en de manier waarop dit het beste kan gebeuren. Wel heeft deze 
periode opgeleverd dat de onderzoekers beter in staat zijn om het conceptuele kader scherp te 
stellen, relevante vragen te stellen, en een eventueel vervolg te voeden met inzichten en mo-
gelijke strategieën. 
 De rapportage is toegespitst op de waarde van het experiment voor vervolgprojecten. 
Daarbij ligt de focus op drie niveaus: 
1. De rugzak: ervaringen en inzichten waarmee regisseurs in vervolgprojecten hun voor-
deel kunnen doen. Studiemateriaal; materiaal voor training en coaching. 
2. Projectdesign en management: te denken valt aan uitspraken ten behoeve van: 
 a. selectie van netwerken; 
 b. selectie van regisseurs; 
 c. condities waarin netwerken kunnen gedijen; 
 d. organisatie van training en coaching (learning community). 
3. Beleid: hoe kan een overheid een gunstige biotoop scheppen voor duurzaam innoveren-
de netwerken? Aanwijzingen voor de institutionele omgeving (financieringsstromen, rol 
van onderzoek, intermediairen, enzovoort). 
 
 Dit rapport levert hieraan een bijdrage door uitspraken te doen met betrekking tot de 
dynamiek in netwerken, relevante verschillen tussen typen van netwerken en mogelijke inter-
ventiestrategieën voor begeleiders. 
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2. Conceptueel kader 
 
 
 
Veerkrachtige ondernemers en de waarde van netwerken 
 
Het experiment is geboren uit zorgen over het wetenschappelijk onderzoek dat te ver van de 
ondernemerspraktijk af zou zijn komen te staan, waardoor innovatieprocessen in de veehou-
derij trager verlopen dan mogelijk is. In het experiment is gekozen voor een 
netwerkbenadering. Daarbij zijn de volgende veronderstellingen van belang: 
- ondernemers hebben innoverende ideeën die als vertrekpunt voor vernieuwende ont-
wikkelingen in de sector kunnen dienen; 
- voor de veerkracht van ondernemers is het van belang dat de kennisinfrastructuur ade-
quaat inspeelt op de praktijk en de wensen en ideeën die daar leven; 
- netwerken van ondernemers kunnen meer invloed uitoefenen op de kennisinfrastructuur 
dan individuele ondernemers. Het heeft daarom zin om in netwerken te investeren; 
- onderzoekers met affiniteit voor proceswerk kunnen de brug vormen tussen netwerken 
van ondernemers en actoren in de kennisinfrastructuur die nodig zijn om innovaties tot 
ontwikkeling te brengen.  
 
 Om deze veronderstellingen te operationaliseren is voor het deelonderzoek gebruikge-
maakt van de 'Levende Netwerken' benadering (Wielinga, 2001). Netwerken van mensen zijn 
te vergelijken met levende organismen die gezond of ziek kunnen zijn. Een gezond netwerk is 
in staat om een adequate respons te geven op veranderingen die zich in de omgeving voor-
doen. De veerkracht die in deze tijd van ondernemers verlangd wordt komt overeen met dit 
begrip van responsiviteit. In gezonde netwerken wordt energie gegenereerd, de bereidheid van 
actoren om zich in te zetten en om die inzet op elkaar af te stemmen neemt toe, en er ontstaat 
een groter handelingsrepertoire door taakverdeling en specialisatie. 
 Een belangrijk aspect van levende organismen is dat de stuurmechanismen om gezond 
te blijven zijn ingebakken. Ook netwerken van mensen zijn in principe zelforganiserende sys-
temen. Wanneer netwerken niet gezond zijn, betekent dit dat er iets in het natuurlijke systeem 
geblokkeerd is geraakt. Dit kan zich voordoen binnen het netwerk zelf. Dan is leiderschap aan 
de orde om de vitaliteit te herstellen. Ook de omgeving kan drempels opwerpen die het voor 
individuen of netwerken moeilijk maken om zich gezond te ontwikkelen. Hoe bar de omstan-
digheden ook zijn, vrijwel altijd zal men hoopvolle bewegingen kunnen aantreffen. In een 
gunstige biotoop is de kans op florerende netwerken echter groter en mag men op systeemni-
veau meer veerkracht en innovatie verwachten. 
 Het begeleidend onderzoek probeert vast te stellen of ondernemers veerkrachtiger wor-
den door hen in netwerkverband te ondersteunen, en op welke manier dat dan het beste zou 
kunnen. Dit deelonderzoek A+B beoogt daartoe inzicht te krijgen in de dynamiek binnen die 
netwerken en het effect van de strategieën die regisseurs volgen om hun netwerken te assiste-
ren. Verder is het belangrijk om te weten of het ene type netwerk anders aangepakt moet 
worden dan het andere. Een derde aspect is de omgeving van het netwerk: wat maakt een bio-
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toop gunstig, en in hoeverre kan een netwerk daar zelf invloed op uitoefenen? Het deelonder-
zoek A+B beperkt zich tot de perceptie van de begeleiders (regisseurs, in de terminologie van 
het experiment). 
 
Interactie in netwerken 
 
Er is niet één standaard aanpak voor een regisseur. Hij/zij moet in staat zijn om te herkennen 
wat er in een netwerk aan de orde is, en kunnen kiezen welke interventiestrategie daarbij past. 
In de 'Levende Netwerken' benadering worden acht ideaaltypische interactiepatronen onder-
scheiden die om verschillende leiderschapsrollen vragen. Zijn er aanwijzingen te vinden in 
het experiment dat dit onderscheid herkenbaar is voor regisseurs en hen helpt bij het kiezen 
van volgende stappen? En wat valt er te zeggen over de rolverdeling van leden van het net-
werk en de regisseur? Uitspraken over interactiepatronen en leiderschapsrollen zijn relevant 
voor het vullen van de rugzak. 
 
Stadia in kennisprocessen 
 
Het experiment richt zich op het proces van kennisontwikkeling, waarin de deelnemende 
netwerken een rol spelen. Behalve de interne processen, die maken dat deze netwerken al dan 
niet tot meerwaarde komen, zijn ook de interacties interessant die ertoe leiden dat prille idee-
en uitgroeien tot innovaties waarvan de veehouderijsector profiteert. Is er een fasering in 
zulke kennisprocessen te herkennen die kenmerkend is voor het type interacties tussen ver-
schillende actoren? Dit zou aanwijzingen geven voor de rol die regisseurs kunnen vervullen 
en die per stadium kan verschillen. Uitspraken over stadia in kennisprocessen zijn van belang 
voor de rugzak, maar ook voor het projectdesign, met name voor de keuze van netwerken die 
participeren in een vervolgfase van het experiment. 
 
Typologie van netwerken 
 
Netwerken kunnen verschillen naar samenstelling van actoren, naar motivatie, naar doelen die 
men nastreeft, enzovoorts. Welk onderscheid is zinvol met betrekking tot het stimuleren van 
duurzame innovatie? Is er een min of meer universele fasering in kennisprocessen te ontdek-
ken, of zijn er kenmerkende verschillen tussen diverse typen netwerken die om een andere 
aanpak vragen? Uitspraken over een typologie van netwerken zijn, net als die over fasen, inte-
ressant voor de rugzak en het projectdesign. 
 
Biotoop voor duurzame innovatie 
 
Aanwijzingen over de biotoop worden verkregen door te vragen naar externe condities die als 
kans of bedreiging worden ervaren. Deels hebben deze condities te maken met de project-
structuur, voor een ander deel gaat het om de betrekkingen met andere actoren die 
verandering mogelijk maken of blokkeren. Regelgeving en financieel - fiscaal klimaat maken 
hier onderdeel van uit. Uitspraken over de biotoop zijn van belang voor het projectdesign van 
eventuele vervolgprojecten, en ook voor de opdrachtgever LNV die een beleidsklimaat wil 
scheppen dat gunstig is voor duurzame vernieuwing in het rurale gebied. 
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Een plattegrond voor onderzoek 
 
Samenvattend kunnen de aspecten waarover dit deelonderzoek uitspraken wil doen weerge-
geven worden in een plattegrond (figuur 2.1). 
 
 
herkennen 
interveniëren 
groepsdynamica innovatieproces 
interactiepatronen 
leiderschaps-
rollen 
typologie 
stadia
biotoop stadia
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figuur 2.1 Plattegrond voor uitspraken in deelproject A+B 
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3. Activiteiten 
 
 
 
Theorie 
 
Bij aanvang van het deelproject is een document opgesteld waarin een aantal theoretische no-
ties zijn samengevat op basis van de 'Levende Netwerken' benadering (bijlage 1). Hierin 
kwamen aan de orde: 
- levende netwerken als metafoor; 
- positionering ten opzichte van andere benaderingen zoals de expert-, markt- en net-
werkgerichte benadering; 
- typologie van netwerken; 
- kennis en vier verschillende orden van wetenschappelijke uitspraken; 
- innovatie; 
- rollen van netwerkregisseurs; 
- interventiestrategieën en de innovatiecirkel; 
- sturen op energie; 
- de coherentiecirkel met acht ideaaltypische interactiepatronen; 
- leiderschapsrollen per interactiepatroon. 
 
 De noties uit dit document zijn verwerkt in de metingen die voor het deelproject zijn 
uitgevoerd. Verder zijn van de innovatiecirkel, de coherentiecirkel, en het sturen op energie 
schematische handouts gemaakt als achtergrondmateriaal voor de regisseurs. Deze handouts 
zijn op de regisseursdag van 8 september 2004 uitgedeeld. 
 
De nulmeting 
 
In juni 2004 is een nulmeting uitgezet bij de netwerkregisseurs, als vertrekpunt voor het regi-
streren van voortgang in de netwerken. Tegelijkertijd was de ambitie dat het onderscheid 
waarnaar gevraagd werd ook zou bijdragen aan het zoek- en leerproces van de regisseurs, die 
op voor hen vaak nieuw terrein hun weg moesten zien te vinden. Het invullen van de meting 
gaf aanleiding om te reflecteren op: 
- de verwachtingen ten aanzien van hun rol; 
- de verdeling van aandacht over verschillende aspecten van het kennisproces; 
- de kansen; 
- de bedreigingen; en 
- voorgenomen interventiestrategieën. 
 
 De respons was 92% (46 netwerken) (zie bijlage 2). 
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Training en coaching 
 
In het experiment was de ruimte voor training op bovengenoemde aspecten zeer beperkt. Al-
leen tijdens de derde regisseursbijeenkomst in november 2004 was een van de drie workshops 
gewijd aan interactie in netwerken, waarbij gebruikgemaakt werd van de coherentiecirkel. 
Hieraan namen acht regisseurs deel. 
 Vanaf september is de onderzoeker als coach toegevoegd aan de twee reeds aangestelde 
coaches. Van de mogelijkheid om coaches in te schakelen is weinig gebruikgemaakt. De on-
derzoeker is in dit kader slechts één keer ingezet. 
 
Specifieke informatie uit de netwerken 
 
Om inzicht te krijgen in het verloop van het interactieproces in de netwerken zijn telefonische 
interviews gehouden. Vier gesprekken zijn gedocumenteerd en geaccordeerd door de regis-
seurs. Verder is gebruikgemaakt van de verslagen en de gespreksnotities van de 
projectleiding. 
 
De 1-meting 
 
In november is opnieuw een meting uitgezet bij de regisseurs om indicaties over de voortgang 
te verzamelen. Deze keer konden de vragen via internet worden ingevuld. De meting volgde 
grotendeels de vragen uit de nulmeting, maar ook werden enkele vragen over het interactie-
proces en de groepscohesie toegevoegd. De respons was 86% (42 netwerken) (zie bijlage 2). 
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4. Resultaten 
 
 
 
4.1 Dynamiek in netwerken 
 
Observaties 
 
De regisseurs zijn in hun netwerken aan de slag gegaan en hebben naar bevind van zaken ge-
handeld. Met vallen en opstaan, op basis van eigen ervaring en intuïtie. Vaak ging dat goed. 
Zoals het stuurmechanisme in een netwerk om gezond te blijven is ingebakken, zo heeft een 
begeleider met een gezonde dosis intuïtie geen theoretisch spoorboekje nodig om te weten 
wat hij/zij moet doen in een bepaalde situatie. Totdat het lastig wordt. Dan kan een theoretisch 
model het helpen om te herkennen wat er aan de hand is en suggesties voor effectieve actie 
aandragen. De coherentiecirkel uit de 'Levende Netwerken' benadering is hiervoor ontworpen 
(zie bijlage 1), en het experiment bood de gelegenheid om indicaties te verzamelen over de 
bruikbaarheid ervan. 
 Er heeft in het experiment geen training plaats gevonden waarbij de coherentiecirkel als 
instrument is ingezet. Alleen de handout in de rugzak was ook niet voldoende om het als 
hulpmiddel voor regisseurs te laten dienen. De regisseurs die ermee in aanraking kwamen, in 
de workshop of in de interviews, gaven aan het model waardevol te vinden om te herkennen 
waar hun netwerk stond en om te kiezen wat hun volgende stap zou zijn. 
 
Voorbeelden 
 
Een volledig overzicht van ervaringen en inzichten is in deze rapportage niet te geven. Daar-
om wordt volstaan met enkele voorbeelden die kenmerkend zijn voor situaties die zich in de 
netwerken hebben voorgedaan. We gaan na hoe regisseurs hierop gereageerd hebben, en of de 
effectiviteit van die interventiestrategieën te begrijpen is met behulp van de coherentiecirkel 
(figuur 4.1). 
 
Eerste kwadrant: autonomie/isolement 
 
De eerste bijeenkomsten van netwerken met hun regisseurs kenmerkten zich door een zekere 
afwachtendheid en het aftasten van de mogelijkheden. Deelnemers proberen zich een beeld 
van de ruilverhouding te vormen: komt er straks meer uit dan de energie die zij er in moeten 
stoppen? Krijgen zij voldoende ruimte om te doen wat ze nodig vinden? Hebben de andere 
deelnemers, en vooral ook de regisseur met partners die hij/zij kan mobiliseren voldoende te 
bieden. Deze vragen zijn kenmerkend voor het eerste kwadrant van de coherentiecirkel. Zo-
lang men meer of minder actief bezig is om te zoeken naar overeenkomsten in ambities en 
ervaringen, en naar complementariteit, dan spreken we van autonomie als dominant interac-
tiepatroon. Trekt men zich terug, levert men geen inzet, is het steeds moeilijker om afspraken 
te maken, of maakt men wel afspraken maar komt men ze vervolgens niet na, dan is het net-
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werk in het patroon van isolement terecht gekomen. Dit patroon versterkt zichzelf, omdat ge-
brek aan inzet van de één ook de inzet van de ander ontmoedigt. 
 
 
vitale 
ruimte 
overeenkomsten 
verschillen 
individu collectiviteit 
autonomie 
competitie hiërarchie 
zelfsturing 
isolement 
machtsstrijd dominantie 
groepsdwang 
berusting 
aanpassing 
dialoog
discipline uitdaging
ruil
strijd 
vlucht 
 
Figuur 4.1 Interactiepatronen en afstemmingsmechanismen in de coherentiecirkel 
 
 
 Een veel toegepaste strategie in dit kwadrant was het inspireren. De regisseur liet op 
grond van eigen deskundigheid zien welke mogelijkheden er in het verschiet liggen en welke 
hoop men zou kunnen koesteren. Vaak schakelden regisseurs hiervoor ook andere deskundi-
gen in, die kwamen vertellen over ontwikkelingen in het onderzoek waarvan men zou kunnen 
profiteren. Deze rol klopt met de theorie die aangeeft dat de ruilverhouding in de ogen van de 
deelnemers voldoende positief moet zijn om verder te kunnen gaan. De inspirator is de stimu-
lerende leiderschapsrol die de balans naar de goede kant laat doorslaan. 
 Veel regisseurs gaven aan dat zij bij aanvang duidelijke kaders hebben gesteld, bijvoor-
beeld door doelstellingen scherp te stellen en realistisch te maken, aan te geven wat wel en 
niet tot de mogelijkheden behoort, en wat wel en niet uit het project betaald kan worden. Ook 
deze rol heeft betrekking op de inschatting van de ruilverhouding die deelnemers maken, 
maar nu meer in de zin van het afstrepen van de onmogelijkheden. Deze rol komt overeen met 
die van de regelgever uit de theorie, die behoort tot de categorie van antagonistische leider-
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schapsrollen. Dit betekent dat deze interventie energie kost, in tegenstelling tot de stimuleren-
de rollen die energie genereren. De praktijk laat zien dat beide rollen in dit kwadrant vervuld 
moeten worden. In welke mate en door wie hangt af van het energieniveau in het netwerk en 
de verantwoordelijkheid die sommige deelnemers zelf nemen. De regisseur is immers niet de 
enige die leiderschapsrollen vervult in een netwerk. 
 Nieuwe netwerken beginnen doorgaans in het 1e kwadrant. Ook bestaande netwerken, 
zelfs als ze het stadium van zelfsturing hebben bereikt, kunnen weer in het 1e kwadrant te-
recht komen wanneer een nieuwe taak wordt aangepakt. Men moet dan immers opnieuw de 
afweging maken of men het er voor over heeft de inzet te leveren die ervoor nodig is. Eén re-
gisseur meldde dat een reeds lang bestaand en zelfstandig opererend netwerk in het kader van 
het netwerkenproject afspraken had gemaakt die tijdens de eerstvolgende bijeenkomst door 
niemand waren nagekomen. Hij heeft toen de vraag aan de orde gesteld of men nog wel door 
wilde gaan. Het perspectief bleek voor de deelnemers nog voldoende helder en het antwoord 
was positief. Voor de volgende bijeenkomst was het huiswerk wel gemaakt. 
 Een probleem waarmee veel regisseurs geworsteld hebben was de overgang van het in-
spireren naar zelfwerkzaamheid van de deelnemers. In termen van de coherentiecirkel ging 
het hier om de overgang van het eerste naar het tweede kwadrant (competitie/machtsstrijd). 
 Sommige netwerken bleven lang achterover leunen terwijl de regisseur zich het vuur uit 
de sloffen liep om mogelijkheden aan te dragen en deskundigen ten tonele te voeren. Soms 
rechtvaardigden de deelnemers dit gedrag met het argument dat de onderzoekers voor hun in-
zet werden betaald en zij niet. Voortgang wordt verkregen als deelnemers zelf aangeven wat 
zij willen en initiatieven gaan ontwikkelen om iets in gang te zetten. Er moet daarom een 
moment komen waarop de regisseur de bal terug legt bij de deelnemers en hen vraagt wat zij 
willen aanpakken. Komt dat moment te laat, dan blijft de regisseur alles zelf doen, en de kans 
dat er iets in beweging komt is klein. 
 De regisseur kan er ook te vroeg mee zijn. Wanneer er nog onvoldoende energie is en 
teveel onduidelijkheid over de mogelijkheden of over de bijdrage van het netwerk, dan zijn de 
deelnemers nog niet in staat en/of bereid zich vast te leggen op hun inbreng. In een geval rea-
liseerde een regisseur zich achteraf dat hij misschien te vroeg de conclusie had getrokken dat 
er geen energie in het netwerk zat waarna het netwerk gestopt is. 
 Veel regisseurs zagen de hoge motivatie van hun deelnemers als belangrijke kans voor 
het slagen van hun netwerk, waardoor deze situatie zich waarschijnlijk niet vaak heeft voor-
gedaan. 
 Sommige regisseurs gaven bij aanvang zelfs aan dat het hoge ambitieniveau van hun 
deelnemers ook een bedreiging zou kunnen zijn. Zulke hoge verwachtingen zouden leiden tot 
teleurstelling en frustratie. Hiermee komen we terecht in het tweede kwadrant. 
 
Tweede kwadrant: competitie/machtsstrijd 
 
Wanneer deelnemers zich duidelijk uitspreken over hun ambities, wat zij van anderen ver-
wachten en wat zij er zelf voor willen doen, dan wil dat nog niet zeggen dat het netwerk 
eensgezind aan het werk kan. Ambities kloppen nooit helemaal met elkaar, belangen kunnen 
verschillen, en vertrouwen moet vaak nog groeien. Interactie die gedomineerd wordt door de-
bat over dit soort kwesties is kenmerkend voor het tweede kwadrant in de coherentiecirkel. 
Onder de oppervlakte proberen deelnemers zich een positie te verwerven waarin zij hun ambi-
 14 
ties zo goed mogelijk kunnen realiseren. Verschillen in opvatting, in belangen, en in posities 
die deelnemers innemen kunnen uitdagend zijn. Deelnemers die dit zo ervaren voelen zich 
gestimuleerd om hun kwaliteiten in te zetten in competitie met elkaar. Dit genereert energie. 
Het kan ook gebeuren dat deelnemers elkaar vooral lastig vinden en tevreden zijn als de in-
breng van anderen wordt verminderd of geneutraliseerd. Dan spreken we van machtsstrijd. 
Dit kost energie. Bovendien heeft dit interactiepatroon de neiging om te escaleren, omdat elke 
zet van een partij de andere partij bevestigt in zijn overtuiging dat deze partij bestreden moet 
worden. Daarmee legitimeert hij zijn tegenzet. Doorgaans leidt zo'n escalerende machtsstrijd 
tot een spoor van vernieling. 
 Opvallend is dat regisseurs nauwelijks melding maken van competitie, laat staan van 
machtsstrijd. Toch moeten we aannemen dat elk netwerk in meer of minder milde vorm met 
interactie uit dit kwadrant te maken heeft gehad. Het kost discussie, tijd en leerervaringen 
voordat deelnemers voldoende op elkaar zijn afgestemd om effectief te worden. Regisseurs 
realiseerden zich pas na doorvragen dat ook hun netwerk door dit stadium was heen gegaan, 
of zelfs dat het zich er nog in bevond. Een verklaring hiervoor zou kunnen zijn dat zowel 
deelnemers als regisseurs graag willen zien dat men het met elkaar eens is en goed samen-
werkt. Het benoemen van onenigheid is niet populair. 
 Een veel voorkomend gevolg hiervan is dat discussie over argumenten bij nadere be-
schouwing niet over die argumenten blijkt te gaan maar over de onderlinge relaties. Technisch 
georiënteerde ondernemers en onderzoekers zijn echter niet getraind in het maken van onder-
scheid tussen het inhoud- en het betrekkingen niveau in communicatie, en kunnen daarom 
vaak moeilijk inzien waarom inhoudelijke discussies soms wel tot nieuwe kennis en enthousi-
asme leiden en in andere gevallen niet. Het is belangrijk om te kunnen onderkennen wanneer 
argumenten bijdragen aan de ontwikkeling van wederzijds geaccepteerde kennis, of worden 
ingezet als wapen om de eigen positie te versterken, desnoods ten koste van die van anderen. 
Is dat laatste het geval, dan helpt het niet om de objectieve waarheid of de beste manier vast te 
willen stellen. 
 Waarschijnlijk is de meest voorkomende interventiestrategie eenvoudigweg negeren. 
Het komt ook vaak vanzelf goed wanneer deelnemers voldoende gemotiveerd zijn en willen 
investeren in wederzijds vertrouwen. 
 In sommige gevallen bleken belangentegenstellingen tussen deelnemers hardnekkig te 
zijn. Een regisseur vertelde in een telefonisch interview dat men het niet eens werd over de 
uitgangspunten op grond waarvan een nieuwe taakverdeling tussen verschillende typen be-
drijven kon worden afgesproken, terwijl men aan het project begonnen was vanuit de 
overtuiging dat er synergie door arbeidsverdeling mogelijk moest zijn. 
 De regisseur koos ervoor om externe deskundigheid in te schakelen. Deze deskundige 
zou moeten vaststellen welke argumenten wetenschappelijk valide waren en daarom als uit-
gangspunt gekozen konden worden. In feite werd de wetenschapper hier ingezet als 
scheidsrechter. Deze strategie is effectief wanneer alle deelnemers zijn autoriteit erkennen en 
zich bij zijn oordeel neerleggen. Er is echter het risico dat een of meer partijen zich door dit 
oordeel benadeeld of miskend voelen. Dan helpt de strategie niet. In termen van de coheren-
tiecirkel betekent deze situatie dat er onvoldoende ruimte is op de positiedimensie 
(horizontaal) waardoor er van leren op de kennisdimensie (verticaal) geen sprake kan zijn. De 
rol die dan nodig is, is die van de onderhandelaar. De essentie van het onderhandelen is dat 
ervoor gezorgd wordt dat de deelnemers zich erkend voelen in hun belangen, inzichten en ge-
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percipieerde risico's, en dat vervolgens gezocht wordt naar werkzame complementariteit en 
het terugdringen van risico's binnen aanvaarbare grenzen. Na het interview heeft de regisseur 
zich voorgenomen om te gaan onderhandelen. 
 Als competitie en machtsstrijd aan de oppervlakte komen, dan wordt dit vaak als lastig 
ervaren. Soms stelt de regisseur dan zijn/haar eigen positie ter discussie, of wordt die positie 
door sommige deelnemers aangevochten. Dit leidt maar zelden tot bevredigend resultaat. Het 
gaat in dit stadium om erkenning van de positie van deelnemers van waaruit zij een zinvolle 
bijdrage aan het netwerk kunnen leveren. Wanneer het gesprek hierover lastig is, dan is het 
een valkuil om de aandacht af te wentelen op positie van de regisseur. Er is dan juist behoefte 
aan iemand die niet in het patroon wordt meegezogen en aandacht kan schenken aan datgene 
waaraan de deelnemers behoefte hebben om effectief met elkaar te kunnen werken. 
 Het is een wijdverbreide misvatting dat onenigheid vermeden moet worden. Een zekere 
dosis conflicten is gezond. De regisseur doet er goed aan in dit stadium door te vragen naar 
verschillende ambities, inzichten en argumenten, en meerwaarde te zoeken in de onderlinge 
verschillen. Wat in dit stadium onder de oppervlakte blijft heeft de hebbelijke neiging om la-
ter boven water te komen, vaak op momenten dat het juist niet gelegen komt. 
 Een apart geval is het te hoge ambitieniveau dat getemperd moet worden. Ook hier zou 
men kunnen spreken van onenigheid, maar nu tussen de ambities die in het netwerk geuit 
worden en de inzichten van de regisseur over wat haalbaar is. Debat over deze verschillen is 
noodzakelijk. Eventueel kan de regisseur zich hierbij laten assisteren door een onderhandelaar 
van buiten, niet om het eigen gelijk aan te tonen maar om er zeker van te zijn dat alle partijen 
zich gehoord voelen. Er zijn geen meldingen bekend over deze aanpak. 
 Wel deden zich diverse gevallen voor waarin een externe adviseur een dominante rol in 
het netwerk vervulde, die door de regisseur, door sommige deelnemers, of door beiden niet 
werd gewaardeerd. Zolang de onderlinge posities nog in beweging zijn bevindt de interactie 
zich in het tweede kwadrant. De regisseur kan dan zelf de rol van onderhandelaar kiezen, of 
zich laten assisteren wanneer het rolconflict ook zijn/haar eigen positie betreft. Wanneer men 
berust in de ongelijke rolverdeling, terwijl men daar eigenlijk niet zo tevreden over is, dan be-
vindt het netwerk zich in het derde kwadrant van interactiepatronen. 
 Wanneer de zaken van voldoende kanten bekeken zijn groeit de behoefte aan keuzes en 
afspraken om tot daadwerkelijke actie over te gaan. Hiermee verschuift het zwaartepunt van 
de interactie naar het derde kwadrant. 
 
Derde kwadrant: hiërarchie/dominantie 
 
In het derde kwadrant maken deelnemers afspraken en komen die ook na. Niet iedere deel-
nemer heeft daar evenveel invloed op, sommigen hebben duidelijk overwicht in 
deskundigheid of domineren de agenda terwijl anderen zich volgend opstellen. Dat kan als 
prettig worden ervaren. Het is inspirerend als er iemand is van wie veel kan worden geleerd, 
en deelnemers zijn dankbaar als er een goede organisator in het netwerk is. Zolang men de 
ongelijke taakverdeling als stimulerend ervaart is hiërarchie het overheersende interactiepa-
troon. 
 De ongelijke inbreng kan ook als belemmerend worden ervaren. Dit is bijvoorbeeld het 
geval bij de externe adviseur die teveel stuurt, terwijl de overige deelnemers in het netwerk 
zich daar met tegenzin bij neerleggen. Het gebeurt ook nogal eens dat de contactpersoon van 
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het netwerk of de voorzitter van een studieclub teveel verantwoordelijkheden naar zich toe 
heeft getrokken, terwijl andere deelnemers eigenlijk niet zo tevreden zijn over zijn functione-
ren. Als aanvechten (kwadrant 2) of opgeven (kwadrant 1) een te grote stap is, dan berust men 
maar in de situatie (kwadrant 3). In het patroon van dominantie, dat zo ontstaat, wordt de inzet 
van de deelnemers niet optimaal wordt benut, en dat gaat ten koste van de energie in het net-
werk. 
 Soms komen regisseurs, die met een netwerk in dit patroon te maken hebben, in de ver-
leiding om partij te kiezen voor de deelnemers die in de verdrukking komen. Het is echter 
belangrijk om in te zien dat ook de bovenliggende partij niet tevreden kan zijn: de inzet die hij 
nodig heeft blijft achterwege, maar hij heeft er geen vertrouwen in dat verantwoordelijkheden 
op een goede manier worden opgepakt in het netwerk zodra hij zijn controle over het proces 
zou verminderen. Wie te vroeg partij kiest tast zijn onzekerheid nog verder aan. 
 Hier is een bemiddelaar nodig die tussen dominerende en onderliggende partij onder-
handelt over experimenteerruimte. Deelnemers die zich volgend opstellen maar ontevreden 
zijn moeten worden gestimuleerd om hun eigenlijke wensen te uiten, en met de dominante 
partij moet worden gezocht naar experimenten die aan die wensen tegemoet komen, waarbij 
de risico's waarvoor hij vreest binnen de perken worden gehouden. 
 Het verschil met de onderhandelaar is dat partijen die in een machtsstrijd zijn verwik-
keld heel goed weten wat zij willen, maar anderen daarbij als lastig ervaren, terwijl de 
bemiddelaar te maken heeft met partijen die de moed eigenlijk hebben opgegeven. Zij moeten 
worden geholpen om weer nieuwe kansen te zien. 
 Het komt nogal eens voor in dit patroon dat veel het moeite kost om deelnemers hun ei-
genlijke wensen te laten uiten. Wat heeft het voor zin je te verheugen op iets moois als het er 
toch niet inzit? Notoire klagers zijn er bovendien erg behendig in om steeds opnieuw redenen 
te vinden waarom iets niet kan, en vaak weten zij ook nog wie dat op zijn geweten heeft. De 
kunst is hier om de onvrede zover af te pellen dat de wens weer zichtbaar wordt. Die is er 
immers altijd, anders zou men niet ontevreden zijn. 
 Kenmerkend tussen de kwadranten 1 en 2 aan de linkerkant van de cirkel en de kwa-
dranten 3 en 4 aan de rechterkant is de mate waarin men zich identificeert met het netwerk. 
Aan de kant van het individu (rechts, 1+2) zijn deelnemers vooral bezig met hun eigen posi-
tie, terwijl aan de kant van de collectiviteit (links, 3+4) het voortbestaan van het netwerk 
voorop komt, waarvoor men tot op zekere hoogte bereid is om offers te brengen. 
 Een regisseur schatte de interactie zijn netwerk in als dominant. Op doorvraag bleek 
echter dat de deelnemers niet (meer) zozeer bezig waren met de vraag over hoe het verder 
moest met het netwerk maar met de afweging of men nog wel mee wilde blijven doen. Hier 
was de interactie verschoven naar het eerste kwadrant. Dit netwerk had een inspirator nodig. 
Maar ook de bemiddelaarsrol vroeg aandacht, want in de afweging die elke deelnemer maakte 
speelde de dominante opstelling van de externe adviseur mee. 
 In het gezonde patroon van hiërarchie is de inhoudelijke en organisatorische inbreng 
vaak ongelijk verdeeld. Dat kan zijn gecompenseerd doordat bijvoorbeeld de vergoeding het 
verschil goed maakt. Het kan ook zijn dat de betekenisvolle rol of de waardering die men 
oogst voldoende voldoening schenkt. Meestal ziet men echter na verloop van tijd de behoefte 
bestaan om het verschil tussen halen en brengen kleiner te maken. Personen die hun deskun-
digheid inzetten willen zelf ook leren, en de organisator wil niet steeds op blijven draaien voor 
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het regelwerk. Wanneer er oplossingen worden gevonden om aan deze behoefte te voldoen, 
dan evolueert het interactiepatroon naar het vierde kwadrant. 
 
Vierde kwadrant: zelfsturing/groepsdwang 
 
Wanneer deelnemers zich gezamenlijk verantwoordelijk voelen voor de gang van zaken in het 
netwerk kan men spreken van zelfsturing. Er kan wel een functionele taakverdeling bestaan, 
maar wanneer er bijgestuurd moet worden kan iedere deelnemer daarvoor het initiatief ne-
men. In het experiment manifesteert dit patroon zich in de netwerken die duidelijk aan 
aangeven waar zij heen willen en wat zij van de regisseur verwachten. Deelnemers hechten 
sterk aan onderling vertrouwen, en zorgen er ook voor dat dit vertrouwen niet wordt ge-
schaad. 
 Dit patroon is het ideaal van de regisseurs. Opvallend vaak omschrijven zij hun netwerk 
als zelfsturend. Is dit het geval, dan kan de regisseur zich op de rol van expert, intermediair of 
dienstverlener concentreren, want het netwerk zorgt zelf voor het proces. 
 Enige voorzichtigheid is echter geboden. We zagen al hoe ook een zelfsturend netwerk 
weer door een fase van autonomie kan gaan wanneer een nieuwe taak wordt aangepakt en 
deelnemers de afweging maken of zij daar de extra inzet voor over hebben. Zo kan ook com-
petitie weer naar voren komen wanneer de dialoog tot een stevig debat leidt, of hiërarchie 
wanneer onder druk gepresteerd moet worden. Patronen kunnen zich in grote en kleine golven 
manifesteren, en in een gezond netwerk vindt steeds een zekere afwisseling plaats om te zor-
gen dat de vier noodzakelijke ingrediënten voor vitale ruimte: ruil, competitie, discipline en 
dialoog, in voldoende mate aanwezig blijven. Blijft een van deze bestanddelen voor langere 
tijd achterwege, dan escaleert het patroon in vlucht, strijd, berusting, of aanpassing. 
 Dit laatste is het geval wanneer in een zelfsturend netwerk de druk op onderling ver-
trouwen zo groot wordt dat kritische en creatieve inbreng achterwege blijft. Afwijkende 
meningen of vragen die de harmonie kunnen verstoren worden dan niet meer gewaardeerd. 
Dit is vaak een sluipend proces. Deelnemers hebben het meestal zelf niet in de gaten. Het eni-
ge dat zij merken is dat zij steeds minder energie aan het netwerk ontlenen. De behoefte aan 
frisse lucht neemt toe. 
 In het experiment zijn diverse meldingen van netwerken die vaak al een lange historie 
hebben en een vaste taakverdeling, waarin het moeilijk is om belangstelling te kweken voor 
ideeën die niet passen in het vertrouwde spoor. Soms zijn de creatieve geesten al opgestapt 
omdat zij geen aansluiting konden vinden. Soms ook hebben zulke netwerken een vaardig-
heid ontwikkeld in het aanvragen van nieuwe projecten. Ondanks de zo verworven assistentie 
blijken ze echter maar weinig voortgang te boeken. Oneerbiedig gezegd lijkt het een vorm 
van hulpverslaving. 
 Al deze kenmerken duiden op het patroon van groepsdwang, waarin zelfsturing kan 
vervormen. Anders dan in het geval van dominantie lijkt het alsof de deelnemers niet onte-
vreden zijn, en er is ook niet duidelijk een partij aan te wijzen die anderen in bedwang houdt. 
Toch is er sprake van een escalerend patroon omdat provocaties een steeds desastreuzer effect 
kunnen hebben op de harmonie die, doordat zij minder gevoed wordt door gezonde interactie, 
voortdurend brozer wordt. De angst voor zulke inbraken voedt de groepsnorm, terwijl daar-
door juist de voedende stroom verder bekneld raakt. 
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 Als groepsdwang aan de orde is, dan helpt het niet om dit als probleem aan de orde te 
stellen. De deelnemers willen het probleem immers niet zien. Hier is iemand nodig die zich 
weinig aan de groepsnorm gelegen laat liggen en hardop zegt wat anderen wellicht heimelijk 
al dachten. Dat lucht op. Dit is de rol van de nar. Soms kan de regisseur juist als buitenstaan-
der deze rol vervullen. Het kan ook helpen om een situatie te creëren waarin denkbeelden en 
oplossingen die buiten de orde zijn juist wel mogen, bijvoorbeeld in een workshop met een 
facilitator die met creatieve technieken kan werken. Een derde mogelijkheid die diverse regis-
seurs zelf aandroegen was het organiseren van verfrissende ontmoetingen met mensen of 
netwerken van mensen die heel andere benaderingen hadden toegepast dan waar het denken 
in hun netwerk zich tot dan toe had beperkt. 
 
Verificatie in de metingen 
 
Voor de nulmeting is de coherentiecirkel niet gebruikt. Een reden was dat er bij de startende 
netwerken waarschijnlijk nog niet veel te onderscheiden viel. Een andere was dat er een zeke-
re training voor nodig zou zijn om interactiepatronen te kunnen onderscheiden. Verder was er 
nog geen vragenlijst operationeel waarmee ook ongetrainde regisseurs indicaties konden ge-
ven over interactiepatronen in hun netwerken. 
 In de 1-meting is wel een vragenlijst opgenomen. Volgens de uitkomst hiervan was 
eind november de verdeling in de netwerken is weergegeven in figuur 4.2. 
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 Figuur 4.2 Percentuele verdeling van dominante interactiepatronen (n=42) 
 
 
 
 Het is een eerste poging, die aanleiding geeft voor verder ontwikkeling en calibratie. De 
nauwkeurigheid laat waarschijnlijk nog te wensen over. 
 
Reflectie op de theorievorming 
 
De beschrijvingen in deze paragraaf vormen een bloemlezing uit de praktijk van het experi-
ment waarmee de interactiepatronen uit de coherentiecirkel zijn geïllustreerd. Wat hiermee 
kan worden vastgesteld is dat de regisseurs, die met de coherentiecirkel werden geconfron-
teerd, de patronen uit het model konden herkennen en dat het hen geholpen heeft bij het 
kiezen van hun volgende stap. 
 Dit is nog geen bewijs dat het model een sluitende beschrijving geeft van de werkelijk-
heid, of dat er geen patronen zijn die zich niet volgens het model laten beschrijven. Ze zijn 
nog niet aangetroffen. Hetzelfde geldt voor de interventiestrategieën, of leiderschapsrollen 
volgens de theorie. Regisseurs geven aan dat de oorzaak-gevolgrelaties die tot de keuze van 
een interventie leiden verhelderend en inspirerend zijn. Of de gesuggereerde interventie ook 
altijd tot de gewenste uitkomst leidt is nog niet vast te stellen. 
 De conclusie is dat het werken met het de coherentiecirkel op basis van het beperkte 
materiaal dat in het experiment is verzameld wel kan worden aanbevolen voor training en 
coaching, maar ook dat voor het valideren van de theorie meer praktijkverhalen verzameld 
moeten worden. Overigens is de werkelijkheid altijd gecompliceerder dan welk model dan 
ook. Regisseurs zullen altijd op basis van eigen inzicht en intuïtie moeten handelen. Een goed 
model helpt om die intuïtie te scherpen. De ervaring in het experiment suggereert dat dit mo-
del die functie kan hebben. 
 
 
4.2 Stadia in kennisprocessen 
 
Volgtijdelijkheid in interactiepatronen 
 
Uit de beschrijving van de interactiepatronen in paragraaf 4.1 komt het beeld naar voren dat 
de patronen elkaar in een vaste volgorde opvolgen: 
1. autonomie: in een nieuw netwerk is de ruilverhouding bepalend voor de voortgang; 
2. competitie: deelnemers proberen hun mogelijkheden uit en nemen positie in; 
3. hiërarchie: posities worden geaccepteerd en men houdt zich aan afspraken; 
4. zelfsturing: deelnemers nemen in gelijke mate verantwoordelijkheid voor zowel inhoud 
als proces. 
 
 Dit beeld komt overeen met wat bekend is uit de literatuur over groepsdynamica, waar-
in de fasen: forming, storming, norming, performing, breed geaccepteerd zijn. Enkele 
nuanceringen zijn hier echter op hun plaats: 
- lang niet elk netwerk bereikt de fase van zelfsturing; 
- doorgaans is er een onderstroom en een oppervlaktebeweging te onderscheiden. De on-
derstroom geeft aan hoe het vertrouwen zich in het netwerk over de langere termijn 
ontwikkelt, terwijl men de concrete interacties die zich voordoen als oppervlaktebewe-
ging kan analyseren. Een kortstondig conflict dat goed wordt opgelost wil niet zeggen 
dat een zelfsturend netwerk is teruggevallen in machtsstrijd. Zo'n incident draagt juist 
bij aan het vertrouwen dat het netwerk zulke onderlinge verschillen kan hanteren; 
- alle fasen kunnen spiraalsgewijs worden doorlopen. Dat wil zeggen dat een zelfsturend 
netwerk opnieuw door een fase van autonomie en daarna competitie heen gaat als een 
nieuwe, wellicht gecompliceerdere uitdaging wordt aangepakt. Men zou dan kunnen 
spreken van interactie op een hoger niveau van ordening en intensiteit; 
- in essentie gaat het er om dat de afstemmingsmechanismen ruil, uitdaging, discipline en 
dialoog, ieder voldoende aandacht krijgen. In een gezond netwerk gaat dat vanzelf, om-
dat er altijd deelnemers zullen zijn die actie ondernemen zodra één van deze factoren 
onvoldoende wordt bediend; 
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- in een ongezond netwerk blijft zulke actie achterwege waardoor escalerende patronen 
ontstaan. Interventie moet erop gericht zijn deze escalatie te doorbreken zodat de drem-
pel laag genoeg wordt voor deelnemers om actie te ondernemen waardoor het netwerk 
gezond blijft. 
 
Volgtijdelijkheid in kennisprocessen 
 
Voor het proces van pril idee tot breed geaccepteerde innovatie moeten we verder kijken dan 
alleen groepsdynamiek. De 'Levende Netwerken' benadering postuleert een volgorde in drie 
stappen: 
- het mobiliseren van veranderaars; 
- dialoog met ordebewaarders; 
- het creëren van een omgeving waarin overlevers kunnen veranderen. 
 
 Draagt deze theoretische notie bij aan het ordenen van de ervaring tot dusver in het ex-
periment en geeft zij aanleiding tot suggesties voor een vervolg? 
 
Veranderaars 
 
Prille ideeën om iets te veranderen ontstaan bij individuen. Uit onvrede met de bestaande situ-
atie, doordat iemand nieuwe mogelijkheden ziet, of door een combinatie van beide. Vaak 
worden mensen op nieuwe ideeën gebracht door ontmoetingen buiten de eigen kring. Er kan 
beweging ontstaan wanneer deze individuen erover praten met anderen bij wie het idee aan-
spreekt. Waarschijnlijk was bij hen het idee ook al latent aanwezig en wordt door de 
ontmoeting de drempel lager om het serieus te nemen. In de ontmoeting kan er verder aan ge-
sleuteld worden. Zo groeit het idee 'aan de keukentafel' totdat de beweging leidt tot een besluit 
om in actie te komen. 
 Externe omstandigheden kunnen helpen om deze beweging te versterken. Zo kan men 
kennis genomen hebben van vindingen of ervaringen van elders waardoor men nieuwe moge-
lijkheden ziet. Ook een negatieve ervaring kan doen besluiten dat het zo niet langer kan en dat 
er nu echt iets moet gebeuren. Een derde factor kan zijn dat bepaalde faciliteiten uitnodigen 
om er gebruik van te maken, zoals het projectfonds in het geval van het experiment. 
 De volgende stap in het proces is het verzamelen van kennisingrediënten en het mobili-
seren van actoren die bij de realisatie van het idee van dienst kunnen zijn. Waar mogelijk 
wordt binnen de gegeven omstandigheden een begin gemaakt met experimenten. 
 Bij de projectopzet in het experiment is er impliciet van uitgegaan dat de eerste stappen 
al doorlopen waren bij de netwerken die zijn geselecteerd. Het project heeft een faciliteit aan-
geboden om netwerken met een goed idee te ondersteunen. De ondersteuning heeft met name 
betrekking op het verzamelen van kennisingrediënten en experimenten binnen het bereik van 
het netwerk. Bovendien biedt het project procesbegeleiding aan om te bevorderen dat de po-
tentie in het netwerk zo goed mogelijk wordt benut. 
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Ordebewaarders 
 
Vroeger of later worden de omstandigheden beperkend voor de verandering die men beoogt. 
Structuur is in principe gericht op stabiliteit en verzet zich tegen verandering. Er zijn ook al-
tijd mensen die zich verantwoordelijk voelen voor die structuur. De ordebewaarders nemen 
verantwoordelijke posities in en kunnen beslissen om de deur naar verandering dicht te hou-
den of open te zetten. Dit zijn bijvoorbeeld de mensen die moeten beslissen over financiering, 
inzet van mensen en middelen, of het veranderen van afspraken, procedures en regels. 
 Het faciliteren van deze fase van het kennisproces kan bestaan uit het organiseren van 
de dialoog tussen veranderaars en ordebewaarders of het bewerkstelligen van experimenteer-
ruimte binnen de bestaande kaders. Het kan ook betekenen dat er onderhandeld moet worden 
tussen actoren met uiteenlopende belangen. 
 Het doen ontstaan van 'nieuwe kennisarrangementen' is een van de doelstellingen van 
het project. Deze doelstelling impliceert structurele veranderingen in de kennisinfrastructuur. 
In de aanpak van de regisseurs wordt hieraan nog geen aandacht geschonken. De impliciete 
hoop is wellicht dat zulke arrangementen op den duur vanzelf ontstaan. In een enkel geval is 
er wel sprake van onderhandelingen met lokale en provinciale autoriteiten om verandering 
mogelijk te maken, zoals in het cluster 'mestvergisting'. 
 
Overlevers 
 
Er zijn altijd actoren, ondernemers of andere belanghebbenden, die pas bereid zijn om te ver-
anderen wanneer het bewijs is geleverd dat zij daarmee geen risico lopen. Zij kunnen zich 
geen experimenten permitteren. De omgeving waarin zij voldoende vertrouwen hebben moet 
door de veranderaars en de ordebewaarders geschapen worden. 
 De 'olievlekwerking' die van innovaties verwacht wordt is een andere doelstelling van 
het experiment. Deze olievlekwerking is pas te verwachten wanneer het klimaat gunstig ge-
noeg is voor overlevers om mee te gaan in het veranderingsproces. 
 Ervaring met, en onderzoek naar diffusie van vernieuwingen in de landbouw in de jaren 
zestig en zeventig van de vorige eeuw hebben geleerd dat het adoptiemodel van Rogers 
(1962) met voorzichtigheid moet worden gehanteerd. Rogers nam aan dat vernieuwingen zich 
in de tijd volgens een Gauss-curve verspreidden via de innovators, early adaptors, early ma-
jority, late majority and laggards. Röling (1972) bekritiseerde deze theorie om twee redenen. 
Ten eerste bleef de kwaliteit van de vernieuwing buiten beschouwing, terwijl lang niet altijd 
vast stond dat de vernieuwing een verbetering was en ieders belang in gelijke mate diende. 
Ten tweede kwam het voor dat de koplopers juist barrières opwierpen voor anderen waardoor 
de mogelijkheden om hun situatie te verbeteren werden geblokkeerd. 
 Uit de verslagen van de netwerken blijkt dat de meeste netwerken nog niet aan ver-
spreiding waren toegekomen. 
 
Ervaringen in het experiment 
 
De opzet was om netwerken te selecteren met een nieuwe activiteit. Deels zijn bestaande net-
werken geselecteerd die iets nieuws aanpakten, en voor een ander deel waren het nieuwe 
netwerken die met het oog op het experiment zijn geformeerd. De nieuwe activiteit, de rol van 
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de regisseur als nieuwkomer, en de relatie met het project die om planning en verantwoording 
vroeg, maakten een fase van verkenning en planvorming nodig, en dat is ook in alle gevallen 
gebeurd. In de nulmeting wordt motivatie/leergierigheid als voornaamste kans gescoord, ge-
volgd door toegang tot kennis. Dit duidt erop dat de verwachting geheel in lijn is met de 
projectopzet: innovatieve ondernemers die worden geassisteerd om de weg te vinden naar de 
kennis die zij nodig hebben voor hun ambities. 
 Verder valt op dat in de nulmeting twijfels naar voren komen over de beschikbare tijd 
van deelnemers, en ook dat de institutionele omgeving als belangrijke bedreiging naar voren 
komt. Als derde in de top vijf van bedreigingen wordt onderling vertrouwen en concurrentie 
genoemd. 
 Kijken we vervolgens naar de interventiestrategieën, dan is het betrekken van externe 
expertise het belangrijkste voornemen bij aanvang van het project, gevolgd door procesinter-
venties zoals reflectie op verwachtingen en doelen, bemiddelen/dominantie verminderen, en 
reflectie op het proces. 
 Dit beeld komt overeen met de rolverwachting van de regisseurs. Bij aanvang ver-
wachtten zij 37% van hun tijd voor procesbegeleiding nodig te hebben, 28% als intermediair 
en 15% als expert. Gevraagd naar de beperkende factor als het gaat om de te ontwikkelen in-
novatie, dan scoorde in de nulmeting kennis iets hoger dan proces en condities. 
 Na een half jaar wordt de ranglijst van kansen aangevoerd door vier factoren die duiden 
op de eigen kracht van het netwerk: ambitieniveau, eigen initiatief/enthousiasme, doelen net-
werk, en motivatie/leergierigheid. Op de vijfde plaats volgt toegang tot kennis. 
 Bij de bedreigingen scoort nu projectduur het hoogst, gevolgd door beschikbare tijd 
deelnemers, en technische haalbaarheid/risico's. Op enige afstand volgen institutionele om-
geving, en projectbudget. 
 Het betrekken van externe expertise blijft in de 1-meting de belangrijkste interventie-
strategie, direct gevolgd door organisatorische interventies: planning van vervolg, proces 
organiseren/bewaken, en brainstormen. Op de derde plaats van de ranglijst komt nu advise-
ren over kennisverspreiding naar voren (21 noteringen). Dit zou erop kunnen duiden dat er in 
de helft van de netwerken inmiddels iets bereikt is wat het verspreiden waard is in een vol-
gende fase. 
 In de rolopvattingen blijkt nauwelijks iets veranderd te zijn tussen de nul- en de 1-
meting. Wel is er een lichte verschuiving te zien in de beperkende factoren: het proces heeft 
duidelijk meer aandacht gevraagd dan aanvankelijk gedacht, en ook om het doel te bereiken 
zal het proces meer aandacht vragen. Verder zien we een lichte stijging in de factor condities. 
Dit is een indicatie van voortgang: als duidelijk wordt wat men wil veranderen, dan zullen de 
omgevingsfactoren die nog niet op deze verandering zijn ingesteld zich doen voelen. 
 Verder valt op dat bij de interventiestrategieën duidelijk meer aandacht gegeven wordt 
aan kennis- en procesinterventies dan interventies om aan de condities te werken. Voor zover 
zulke interventies genoemd worden hebben ze vaker betrekking op de interne projectstructuur 
dan op de relatie tussen het netwerk en externe actoren. 
 Een laatste indicator waarnaar in de metingen gevraagd werd is de samenwerking met 
diverse partijen. In de nulmeting scoorde de samenwerking binnen het netwerk zelf het 
hoogst, gevolgd door samenwerking met externen. Pas daarna volgden Wageningen UR en 
andere netwerken in het experiment. Opvallend in deze meting was dat er bij respectievelijk 
 23
20 en 22% van de netwerken in het geheel geen sprake was van samenwerking met WUR en 
andere 414-2 netwerken. 
 Uit de 1-meting blijkt dat deze situatie is veranderd. Samenwerking binnen de netwer-
ken blijft onverminderd hoog scoren. Samenwerking met WUR experts is sterk toegenomen 
(van 24 naar 74%, gerekend naar scores van 7 of hoger op een 10 puntsschaal), terwijl er geen 
gevallen meer gemeld worden waar geen samenwerking is. De samenwerking met externen 
bleef ongeveer op het zelfde niveau, hoewel de intensiteit hoger werd aangeslagen (van 33 
naar 55% voor scores van 7 of hoger). Externen zijn in bijna de helft van de gevallen onaf-
hankelijke adviseurs (45%). Boekhouders, veevoederadviseurs en dierenartsen scoren lager 
(respectievelijk 12, 12 en 10%). 
 
Reflectie op stadia in kennisprocessen 
 
De ervaringen zoals samengevat in de vorige paragraaf zijn te begrijpen door ze te plaatsen in 
een tijdlijn voor kennisprocessen. Op deze tijdlijn zou men de volgende stadia kunnen onder-
scheiden (figuur 4.3): 
- pril idee: Iemand komt op een idee voor verandering. Dit kan gebeuren door eigen re-
flectie, door eigen experimenten, maar ook door confrontatie met ervaringen van elders. 
Uit klassiek onderzoek naar innovatie en diffusie komt de innovator naar voren als ie-
mand die veel buiten de eigen kring heeft rondgekeken. Bij kennisprocessen gaat het 
hier om het idee dat iets anders zou kunnen, en dat daarvoor een leerproces nodig is; 
- inspiratie: De initiator praat erover met anderen die hierdoor geïnspireerd raken. Moge-
lijk liepen zij al met soortgelijke ideeën rond of zien zij een antwoord op vragen waar 
zij mee worstelden. Dit is een informele fase van interactie, die bij wijze van spreken 
(en soms ook letterlijk) aan de keukentafel plaatsvindt; 
- planvorming: Het idee wordt omgezet in een plannen met acties en taakverdeling. 
Doorgaans moet nu ook naar middelen en mensen gezocht worden om de plannen mo-
gelijk te maken. Mensen die relevante informatie kunnen aandragen of kunnen 
assisteren bij het leerproces, en middelen om die mensen eventueel in te kunnen huren 
en om te kunnen experimenteren; 
- ontwikkelingsfase: Er is ruimte gecreëerd om informatie te verzamelen, van elkaar te le-
ren, en uit te proberen. In een succesvol traject ontstaan (op zijn minst voor de 
deelnemers) nieuwe technieken, handelingspraktijken en vaak ook ambities; 
- realisatiefase: Sommige nieuwe praktijken kunnen direct in praktijk worden gebracht. 
Vaker lukt dat niet zonder dat er ook iets in de omgeving verandert. Dan is communica-
tie nodig met de ordebewaarders die zich voor de externe structuur verantwoordelijk 
voelen. Hier kan het gaan om het debat met de financiers, andere partijen in de keten, 
regelgevers en andere relevante actoren. Pas als de structuur ruimte biedt voor verande-
ring kan een nieuwe praktijk een bredere werking krijgen; 
- verspreiding: Er wordt over de ontwikkelde ervaring gecommuniceerd met anderen, die 
er zonder al te veel aanpassingen mee uit de voeten kunnen. Dit kan op veel manieren 
gebeuren: door publicaties in vakbladen, door workshops, door uitwisseling in studie-
clubs en andere vakverenigingen, enzovoort. Er zijn ook veel voorbeelden bekend van 
veranderingen waaraan men zich niet kan onttrekken omdat de institutionele omgeving 
zich erop heeft ingesteld. Diffusie voltrekt zich lang niet altijd via het kennisspoor; 
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- veranderd arrangement: De richting waarin kennisprocessen zich voltrekken wordt in 
hoge mate gestuurd door de relaties van macht en invloed tussen relevante actoren. Zo 
moeten we bijvoorbeeld aannemen dat het wegvallen van financieringsstromen vanuit 
de agrarische sector richting onderzoek, het afbrokkelen van de organisatiegraad van de 
primaire sector, en de toegenomen invloed van LNV als financier van onderzoeks-
thema's er samen toe geleid hebben dat de invloed van de ondernemerspraktijk op het 
landbouwkundig onderzoek verzwakt is. Het experiment is een poging om hieraan iets 
te repareren. Nieuwe arrangementen ontstaan wanneer de successen van concrete erva-
ringen leiden tot nieuwe coalities tussen actoren, die daarvoor hun 
communicatiekanalen verleggen. Zo ontstaat een structuur waarin soortgelijke verande-
ringen in de toekomst gemakkelijker kunnen plaatsvinden. Men zou kunnen zeggen dat 
de biotoop zich aanpast. 
 
 In dit enigszins gesimplificeerde beeld van kennisprocessen voltrekt het experiment 
zich voornamelijk in de ontwikkelingsfase. Pril idee, inspiratie en planvorming moeten al 
hebben plaats gevonden voordat het netwerk zich voor het experiment kon aanmelden. Door 
de bemoeienis van de regisseur moet de planvorming opnieuw worden scherp gesteld, waarna 
men zich op de ontwikkelingsfase kan storten. In deze fase valt op dat het proces relatief veel 
tijd en aandacht vraagt. Deze bevinding staat op gespannen voet met de gedachte dat veel 
kennis ongebruikt op de plank ligt, en benut kan worden als iemand de weg wijst. Elke on-
dernemer moet zijn eigen leerproces doormaken, en de kennis die hij uiteindelijk kan 
gebruiken is een bewerking waarin externe informatie (de kennis van de plank), de ervaring 
en aanmoediging van anderen, en de integratie met zijn eigen kennis en omstandigheden. 
 Aan de realisatiefase zijn de meeste netwerken niet toegekomen. Dat is begrijpelijk ge-
zien de projectduur. Ook moet men zich afvragen of de projectopzet gunstig is voor deze fase. 
Er zijn hiervoor ook andere actoren nodig buiten de homogene groepen die nu de netwerken 
vormen. 
 Verder kan men zich afvragen of de selectie van homogene groepen rond thema's die zij 
aandragen de beste manier is om werkelijk innovatieve ideeën op het spoor te komen, en of 
het niet verstandig zou zijn om ook al in de fasen van het prille idee en de inspiratie te inter-
veniëren. 
Voor de ambitie om tot nieuwe arrangementen in de kennisinfrastructuur te komen is 
meer nodig dan een experiment van een half jaar met homogene groepen die vanaf de planfa-
se beginnen. 
 
 
 
 
 
 
p
 
 
Figuur 4.3 Experiment op de tijdbalk voor kennisprocessen 
ril idee inspiratie planvorming ontwikkelingsfase realisatiefase verspreiding veranderd arrangement 
experiment 414-2
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4.3 Typologie van netwerken 
 
Indelingscriteria 
 
Tijdens het experiment zijn diverse criteria gehanteerd om de netwerken te classificeren. Een 
indelingscriterium is zinvol wanneer mag worden aangenomen dat daarmee verschillen zicht-
baar gemaakt kunnen worden op grond waarvan kansrijke netwerken kunnen worden 
geselecteerd in vervolgprojecten, of verschillende interventiestrategieën moeten worden inge-
zet. De volgende criteria hebben een rol gespeeld: 
- motivatie: bij de selectie was 'drive' een belangrijke factor; 
- oriëntatie van de motivatie (PPP): de regisseurs gaven tijdens de metingen hun inschat-
ting van de mate waarin de netwerkdeelnemers gericht waren op Profit, People of 
Planet; 
- origine van het netwerk: sommige netwerken zijn ontstaan uit particuliere initiatieven, 
andere zijn voortgekomen uit bestaande instituties; 
- beperkende factor (KCP): gevraagd is naar de mate waarin kennis, condities dan wel 
het proces de beperkende factor vormt voor het innovatieproces in het netwerk, en aan 
welke factor de regisseur zijn/haar tijd besteedt; 
- kennisoriëntatie: gedurende het experiment bleek het zinvol om de netwerken in te de-
len naar de kennisdoelen die zij nastreven: 
 - kennis voor optimalisatie: verbetering van technieken, werkwijzen, arrangementen, 
enzovoort om het productieproces te optimaliseren; 
 - kennis voor verandering van spoor: in dit geval is kennis nodig om af te stappen van 
de gebruikelijke patronen en productiewijzen, en nieuwe wegen in te slaan; 
 - kennis als wapen: het verbeteren van de eigen positie ten opzichte van andere partij-
en staat hier voorop. Het kan gaan om het veroveren van een nichemarkt of het 
verstevigen van een onderhandelingspositie. Soms zijn daarvoor wetenschappelijk 
gevalideerde argumenten nodig. In andere gevallen maakt de kwaliteit van het pro-
duct, de kwaliteit van het netwerk of de geloofwaardigheid van de ingezette partners 
het verschil; 
 - kennis als permanent leerproces: in diverse gevallen lag het accent niet op het gene-
reren van nieuwe inzichten of technieken, maar op het bouwen van een structuur 
waarlangs permanent nieuwe inzichten en technieken konden worden uitgewisseld; 
- stadium van ontwikkeling: er zijn in het experiment beginnende netwerken, netwerken 
die al enige tijd functioneerden voordat het experiment begon, en netwerken die al lan-
ge tijd geïnstitutionaliseerd zijn. Volgens dit criterium zijn drie netwerken geselecteerd 
voor deelonderzoek C (monitoring). 
 
Motivatie 
 
Tijdens de metingen en de voortgangsgesprekken bleef motivatie de belangrijkste graadmeter 
voor de beoordeling van de kans van slagen van een netwerk. Deze factor werd in de nulme-
ting als belangrijkste kans gescoord, en ook in de 1-meting werd deze factor belangrijk 
gevonden, naast andere soortgelijke factoren zoals ambitieniveau en eigen initiatief. 
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 Motivatie is echter geen vast gegeven, maar een factor die afhankelijk is van de drive 
van individuen en de mate waarin het groepsproces gezond is. Elk netwerk maakt lastige fa-
sen door waarin de motivatie onder druk komt te staan. Er is dan minstens één actor nodig die 
voldoende eigen drive heeft en ook in de positie is om dat te doen wat nodig is om ook de an-
dere deelnemers gemotiveerd te houden. Of dat een extern adviseur kan zijn die ook 
eigenbelang heeft bij de activiteit, dat is nog een open vraag. In diverse netwerken heeft de 
positie van zulke adviseurs tot discussie geleid en in een aantal gevallen hebben zij afgehaakt. 
 Motivatie als selectiecriterium zou wellicht aangevuld moeten worden met de vraag of 
zo'n actor in het netwerk aanwezig is. 
 
Oriëntatie van de motivatie, en origine van het netwerk 
 
Deze twee factoren zijn in combinatie met elkaar onderzocht in het motivatievierkant. Winst 
bleek een belangrijker factor te zijn dan mens- en/of milieugerichtheid (98 versus 31%). Pro-
fijt is een voorwaarde om te kunnen innoveren. Meer ideële doelstellingen zijn 
wenselijkheden. Tussen de nul- en de 1-meting was nauwelijks verschil. 
 Er waren meer netwerken uit particulier initiatief voortgekomen dan uit instituties (83 
versus 45%, dubbeltellingen komen voor). Er is geen verschil in verdeling tussen P (profit) en 
PP (people&planet) oriëntaties bij deze categorieën waargenomen. Er zijn geen duidelijke 
aanwijzingen tot nu toe dat regisseurs anders te werk moeten gaan bij de vier categorieën 
netwerken die volgens deze twee criteria worden ingedeeld. 
 
Beperkende factor: Kennis, Condities of Proces 
 
De vraag naar beperkende factoren in de nul- en de 1-meting werd door de regisseurs gewaar-
deerd (7 op een 10 puntsschaal) als zinvol onderscheid. Het antwoord op de vraag of het 
vooral aan kennis ontbreekt, de condities beperkend zijn voor innovatie, of dat er iets in het 
proces moet gebeuren om de mogelijkheden van de deelnemers tot meerwaarde te brengen 
bepaalt voor een groot deel de agenda. 
 Zoals al eerder opgemerkt in de paragraaf over kennisprocessen valt hier echter op dat 
regisseurs in de meeste gevallen geneigd zijn de externe condities als gegeven te beschouwen 
en zich te richten op de factoren kennis en proces. Dit kan te maken hebben met het stadium 
waarin het kennisproces zich bevindt: het spel met de externe actoren komt pas later in het 
proces. Het kan ook zijn dat het de regisseurs aan instrumentarium ontbreekt om dit spel te 
begeleiden. Tenslotte mag men een relatie veronderstellen met de doelen die het netwerk na-
streeft, en waarin een soortgelijke onderverdeling is aan te brengen. 
 
Kennisoriëntatie 
 
Kennis voor optimalisatie: In 63% van de netwerken wordt kennis gezocht om bestaande 
praktijken te verbeteren. Voorbeelden zijn het verbeteren van voersystemen, verhogen van de 
arbeidsproductiviteit, mogelijk door samenwerking met akkerbouwers, de aanpak van speci-
fieke dierzieken, en het diervriendelijker maken van productiesystemen. 
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 Kennis voor verandering van spoor: In 29% van de netwerken kan gesproken worden 
van het inslaan van een andere weg. Voorbeelden hiervan zijn een netwerk dat een geaccep-
teerd productiesysteem wil ontwikkelen in debat met de samenleving, netwerken die biogas 
willen gaan benutten, en netwerken die een andere aanpak voorstaan in stikstof excretie en het 
bodem-plan-diersysteem in samenhang wil benaderen. 
 Kennis als wapen: Sommige netwerken (ook 29%) hebben kennis nodig om hun positie 
ten opzichte van andere partijen te verstevigen. Voorbeelden zijn opnieuw een netwerk dat 
zich richt op biogas en zich daarbij inzet op acceptatie bij met name regelgevers, een netwerk 
van veehouders die natuurterreinen beheren en de eigenaar (een stichting beheerd door na-
tuurbeschermers) wil laten zien dat hun regels aanpassing behoeven, en netwerken die een 
nichemarkt willen veroveren. 
 Kennis als permanent leerproces: Tenslotte heeft 36% van de netwerken de wens om 
een structuur te ontwikkelen of te versterken waarin permanent geleerd kan worden. Dit geldt 
bijvoorbeeld voor de studieclubs in de melkveehouderij die kengetallen willen ontwikkelen 
voor de uitwisseling van gegevens, of de pluimveestudieclubs die zoveel leden hebben verlo-
ren dat clubs samengevoegd moeten worden maar daardoor kampen met grote afstanden 
tussen de leden. Ondersteuning van ICT zou uitkomst kunnen bieden. 
 Het ligt voor de hand dat elke oriëntatie om een ander soort aanpak vraagt. Voor con-
crete ervaringen gerelateerd aan dit onderscheid is vooralsnog te weinig materiaal voor 
handen. 
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5. Conclusies en aanbevelingen 
 
 
 
5.1 De rugzak 
 
De oogst na een half jaar 
 
De tijd om ervaring op te doen met het experiment was kort. Na een half jaar hadden de mees-
te netwerken vier tot acht bijeenkomsten achter de rug, en men mocht niet verwachten dat in 
deze periode een heel innovatietraject van begin tot eind doorlopen kon worden. De ambitie 
om tot nieuwe kennisarrangementen te komen blijft de moeite waard, maar het experiment 
moet men in dit kader als een eerste stap beschouwen. Daar tegenover staat dat de omvang 
van het experiment met 50 netwerken en 35 netwerkers een buitengewone kans heeft geboden 
om variaties en trends waar te nemen in de innovatieprocessen die zich in deze selectie van 
netwerken voltrokken. 
 De oogst is onder te verdelen in conclusies en aanbevelingen voor regisseurs (de rug-
zak), voor projectleiding (design) en voor beleidsmakers (biotoop), zoals in de inleiding van 
dit rapport werd aangekondigd. Voor regisseurs is het zinvol om onderscheid te maken tussen 
het interne proces van het netwerk en het kennisproces waaraan door het netwerk gewerkt 
wordt. Om het interne proces te kunnen begeleiden is het nodig enig inzicht te hebben in 
groepsdynamica. Wat zich hierin afspeelt is vrij universeel. De opdracht in het project is om 
ondernemers te assisteren bij hun kennisvraag. Daarvoor is het zinvol om onderscheid te ma-
ken in verschillende typen kennisvragen en stadia in het innovatieproces, om vervolgens te 
kunnen kiezen uit interventies die op een bepaald moment adequaat zijn. 
 
5.1.1 Groepsdynamica 
 
De coherentiecirkel biedt goede aanknopingspunten voor training en coaching 
 
Voor zover de coherentiecirkel als instrument ingezet kon worden voor begeleiding, een 
workshop en de analyse van verslagen, zijn de resultaten bemoedigend. Het is bepaald niet het 
eerste model voor groepsdynamica dat in omloop is. Het is echter wel onderscheidend door de 
nadruk die gelegd wordt op de ingebouwde stuurmechanismen die in elk netwerk aanwezig 
zijn om naar een gezonde dynamiek te groeien, en het herkennen van uiteenlopende blokka-
des die om een verschillende aanpak vragen. 
 
Training is gewenst 
 
Hoewel het model veel herkenning oproept bij mensen die ermee aan het werk gaan, vraagt 
het kennelijk iets meer dan alleen het lezen van een beschrijving of instructies om ermee uit 
de voeten te kunnen. Het is geen kookboek methode: het vraagt om persoonlijke keuzes. Con-
tact in de vorm van een workshop of intervisie is nodig voor regisseurs om de eigen 
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praktijksituatie aan het model te koppelen en om vervolgens ook zelf conclusies te trekken 
voor wat hem of haar te doen staat. 
 
Doorgaan met het verzamelen van verhalen, en het ontwikkelen van een CD-ROM 
 
Daarnaast is het nuttig om door te gaan met het verzamelen van praktijkverhalen in de zin van 
hoofdstuk 4.1 van dit rapport. De praktijk is altijd veelkleuriger dan welk model dan ook. Een 
breder palet van praktijksituaties met hun analyse draagt verder bij aan het leren herkennen 
van de praktijk en kiezen van interventies. Voor het verwerken en toegankelijk maken hiervan 
kan worden gedacht aan het ontwikkelen van een interactieve CD-ROM. 
 
5.1.2 Innovatieproces 
 
Het onderscheid tussen Kennis, Condities en Proces is zinvol 
 
Voor begeleiders die zich gewoonlijk met inhoud bezig houden, blijkt het zinvol om zich te 
realiseren dat behalve aandacht voor de kennisaspecten zelf ook aandacht gevraagd wordt 
voor de condities en voor het proces. Het gaat om verschillende vragen die structurerend kun-
nen zijn voor het werk als begeleider: 
- Kennis: 
 - Wat is precies de vraag? 
 - Welke informatie is er al en waar halen we de ontbrekende stukken? 
 - Hoe creëren we de kennis die hier nodig is? 
 - Wat doen we met deze leerervaring richting buitenwereld? 
- Condities: 
 - Welke externe factoren zijn gunstig of juist ongunstig voor wat het netwerk wil? 
 - Wat kan er gedaan worden om die factoren te beïnvloeden? 
- Proces: 
 - Wat is er voor nodig om het potentieel dat in het netwerk aanwezig is tot meerwaar-
de te brengen? 
 - Hoe komt men zover dat de leden de volle verantwoording nemen voor inhoud en 
proces? 
 
 Regisseurs herkennen het onderscheid, en ook hun eigen formuleringen van kansen, be-
dreigingen en interventiestrategieën laten zich zo onderscheiden. Vervolgens blijkt dat 
regisseurs meer ideeën hebben bij het aanpakken van kennis- en procesvragen dan bij het be-
invloeden van de condities. 
 
Netwerken zijn onder te verdelen naar vier typen kennisvragen 
In de zoektocht naar typologieën van netwerken die onderscheidend zijn naar aanpak zijn ver-
schillende sporen ingezet die tot nu toe geen resultaat hebben opgeleverd. Er zijn nog geen 
aanwijzingen dat regisseurs anders om zouden moeten gaan met: 
- netwerken met nadruk op Profit in tegenstelling tot People and Planet; 
- netwerken die voortkomen uit particulier- in tegenstelling tot institutioneel initiatief. 
 30 
 Motivatie (dit was een belangrijk selectiecriterium) is een cruciale factor voor het wel-
slagen van een netwerk. Toch is deze factor om twee redenen problematisch: 
- vanaf papier is het moeilijk om te beoordelen hoeveel motivatie er werkelijk in een 
netwerk aanwezig is. Papier is immers geduldig, en handige indieners kunnen het vaak 
mooier vertellen dan het is; 
- motivatie is geen onafhankelijke determinant van een netwerk. De motivatiegraad stijgt 
of daalt als functie van het proces, en de kunst voor een regisseur is het nu juist om die 
motivatie te mobiliseren. 
 
 Wel onderscheidend is het type kennisvraag. Uit het experiment komen belangrijke ver-
schillen naar voren in de rol van kennis in de diverse netwerken: 
- kennis voor optimalisatie (het verbeteren van de dingen die men doet); 
- kennis voor verandering van spoor (andere dingen gaan doen); 
- kennis als wapen (verwerven van een betere positie ten opzichte van derden); 
- kennis als permanent leerproces (bouwen aan een structuur om van elkaar te blijven le-
ren). 
 
 Het is aannemelijk dat het hier gaat om verschillende takken van sport in de begeleiding 
van kennisprocessen in netwerken. Hoe verschillend de regisseurs hiermee zijn omgegaan, en 
wat een effectieve aanpak is per type netwerk: daarover zijn op grond van het verzamelde ma-
teriaal nog onvoldoende conclusies te trekken. Ook ten behoeve van dit onderzoeksveld is het 
nuttig om door te gaan met het verzamelen van verhalen. 
 
In innovatieprocessen zijn fasen te onderscheiden 
Het is zinvol om in de training en begeleiding van regisseurs aandacht te besteden aan het 
herkennen van fasen in innovatieprocessen. Het geeft inzicht in de verwachtingen die men 
mag koesteren ten aanzien van de resultaten van een inspanning in een bepaalde periode. 
Omdat in het experiment netwerken zijn geselecteerd die zich in de planvormingfase bevon-
den lag het accent in de activiteiten op het afmaken van die fase en op de ontwikkelfase die 
dan volgt. Een aantal netwerken kwam, vaak door de aard van de vraag, wel toe aan de reali-
satiefase waarin externe actoren een rol gaan spelen. Inzicht in de fasering maakt duidelijk 
waarom het aanpakken van de externe condities voor veel regisseurs nog ver weg was, en ook 
waarom men nog niet veel mocht verwachten van verspreiding of het ontstaan van nieuwe ar-
rangementen. 
 
 
5.2 Het design 
 
5.2.1 De doorloopfase 
 
Conclusies en aanbevelingen voor de projectleiding hebben deels betrekking op nieuwe pro-
jecten als vervolg van het experiment, en voor een ander deel op de periode die daaraan 
vooraf gaat en waarin de begeleiding van meeste netwerken uit het experiment wordt voort-
gezet. Ten aanzien van deze doorloopfase wordt het volgende aanbevolen: 
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Training en coaching voortzetten 
 
De ervaring met het experiment doet vermoeden dat er winst te behalen is uit de begeleiding 
van de regisseurs. Zij doen vaak intuïtief wel de juiste dingen, maar het gereedschap om te 
analyseren wat er aan de hand is en het repertoire aan mogelijke interventies is bij de meesten 
beperkt. Wanneer het lastig wordt grijpt men terug naar het bekende, en dat is niet altijd het 
meest effectief. 
 
Het verzamelen van verhalen is ook in deze fase zinvol 
 
Naast de verhalen, die de veelkleurigheid van interactiepatronen in netwerken laten zien, zijn 
ook de ervaringen in de verschillende soorten kennisnetwerken van belang. Over de verschil-
len in aanpak tussen zulke netwerk is nog weinig bekend. 
 
Tweede voortgangsmeting met inzet van specifieke expertise 
 
Na de nul- en 1-meting om de voortgang in het project cijfermatig te volgen ligt het voor de 
hand om aan het einde van de doorloopfase een 2-meting te doen. Hiervoor is het wenselijk 
om specifieke expertise op kwantitatief terrein aan het onderzoeksteam toe te voegen. 
 
5.2.2 Het design van nieuwe projecten 
 
De term 'regisseur' herzien 
 
Principieel gesproken botst de term 'regisseur' met de intenties van het experiment en de aan-
pak die, met name bij de inzet van de coherentiecirkel als methode, wordt voorgestaan. De 
regisseur van een film of een toneelstuk heeft de touwtjes in handen. Hij bepaalt wie welke rol 
speelt en hoe deze gespeeld moet worden in een voorstelling die niet door de spelers is ge-
schreven. Dit is heel iets anders dan wat men wil in het experiment: het tijdelijk assisteren van 
netwerken waarin ondernemers hun eigen keuzes maken en door hun samenwerking beter in 
staat zijn om een effectieve respons te vinden op de omstandigheden die zich voordoen. Een 
wat meer neutrale term als 'begeleider' drukt deze intentie beter uit. 
 
De kring van regisseurs verbreden 
 
In de kring van intermediairs (DLV, LTO advies, ETC, enzovoort) is relevante ervaring te 
vinden die nuttig zou kunnen worden ingezet, in combinatie met de onderzoekers die nu als 
begeleider zijn opgetreden. Het experiment is in feite een poging om het gat te dichten dat 
door het wegvallen van een effectieve voorlichtingsstructuur is ontstaan tussen de onderne-
merspraktijk en het onderzoek. Een combinatie van onderzoekers en voorlichters zou met 
name in de clusters kunnen zorgen voor meerwaarde door de ervaring uit onderzoek en voor-
lichting bij elkaar te brengen. Verder mag men een uitstraling verwachten naar de 
advieswereld die dankzij het experiment meer wegen gaat zien richting onderzoeksinfrastruc-
tuur. Geadviseerd wordt om per cluster één of twee adviseurs uit kringen van intermediairs op 
te nemen. 
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 Een andere optie zou zijn om professionals op het gebied van procesbegeleiding bij de 
netwerken te betrekken. Nadeel van deze optie is dat zulke specialisten meestal niet over de 
vakinhoudelijke expertise beschikken die nodig is om het vertrouwen van de ondernemers te 
winnen. Het vraagt, gezien de omvang van de meeste netwerken, ook een relatief zware inzet 
van personeel, omdat daarnaast toch ook de inhoudelijke expertise meestal wel nodig is voor 
het kennisproces waaraan men behoefte heeft. Een combinatie van vakinhoud, affiniteit met 
proceswerk, en adequate begeleiding door training, coaching en intervisie ligt daarom meer 
voor de hand. 
 
Samenstelling van de netwerken meer heterogeen 
 
In het experiment is ervoor gekozen om in principe alleen veehouders toe te laten, enkele 
functionele uitzonderingen daargelaten (bijvoorbeeld in het cluster samenwerking veehouderij 
- akkerbouw). Veranderingsprocessen zijn echter zelden het werk van een actor: vroeger of la-
ter moet er beweging komen in het netwerk van actoren, bijvoorbeeld in het netwerk van 
ketenpartijen. In een volgend experiment zou overwogen moeten worden om meer heterogene 
netwerken toe te laten waarin koplopers bijeen komen die verschillende posities in de struc-
tuur innemen van waaruit zij beweging kunnen initiëren. Dit is met name van belang om de 
stap van de ontwikkelfase naar de realisatiefase te kunnen maken. 
 Uit de innovatieliteratuur is bovendien bekend dat nieuwe ideeën vaak voortkomen uit 
contacten buiten de eigen kring. Wanneer initiatiefrijke mensen uit verschillende kringen bij 
elkaar komen mag men verfrissende ideeën verwachten. 
 
Actief op zoek gaan naar koplopers 
 
Een vraag die nauw verband houdt met het voorgaande is of men mag verwachten dat de 
krachtige en kansrijke impulsen waarop de sector zit te wachten vanzelf naar boven komen 
door een tender uit te schrijven, zoals bij het eerste experiment is gebeurd. Wie te lang binnen 
de eigen kring blijft loopt het risico oplossingen van de categorie 'meer van hetzelfde' te gene-
reren. 
 Men zou kunnen overwegen om actief op zoek te gaan binnen de sector naar mensen of 
netwerken die hebben laten zien tot op zekere hoogte succesvol te zijn met vernieuwende 
concepten, en hen te assisteren bij het nemen van de volgende stap waardoor de sector als ge-
heel daar de vruchten van kan plukken. 
 Manieren om zulke koplopers op het spoor te komen bestaan, denk bijvoorbeeld aan 
een aangepaste Delphi methode. Vervolgens zou men kunnen analyseren wat de bredere po-
tentie is van het idee, en welke blokkade weggenomen moet worden om het proces van 
duurzame innovatie de ruimte te geven. 
 
Trekkers in de netwerken begeleiden 
 
Men kan zich afvragen waarom de aandacht voor begeleiding zich moet richten op de regis-
seurs die uit WUR kringen, eventueel aangevuld door intermediairs. Zou het niet effectiever 
zijn om de trekkers uit de netwerken zelf bij te scholen in methodieken om hun netwerk in 
goede banen te leiden? Met het oog op duurzame veranderingen is het belangrijk dat er op 
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zijn minst een speler is die over het inzicht en de vaardigheid beschikt om te doen wat nodig 
is om het netwerk gezond te houden, dat wil zeggen in staat om op veranderende omstandig-
heden een effectieve respons te geven (zie ook paragraaf 5.3: biotoop). 
 
Ondernemers als onderzoekers? 
 
Als laatste aanbeveling in dit kader wordt in overweging gegeven om door te denken over de 
positie van ondernemers die in feite onderzoekstaken verrichten ten behoeve van de sector of 
de samenleving. Vernieuwende ondernemers gaan doorgaans niet verder met hun inspannin-
gen dan waar zij zelf profijt van hebben. Dat is ook alleszins begrijpelijk. Het onderzoek heeft 
een bredere maatschappelijke functie. Het onderhavige onderzoek heeft niet alleen de ambitie 
om vragers te bedienen met kennis van de plank (als deze metafoor al hout zou snijden), maar 
vooral ook om nieuwe perspectieven te genereren voor een duurzame sector die geaccepteerd 
wordt door de samenleving. Als de inspanning van de ondernemers niet in verhouding staat 
met het eigen profijt aan de ene kant, en anderzijds met de betaling van de onderzoekers die 
hun aandeel in de zelfde inspanning leveren, dan moet een mechanisme gevonden worden 
waardoor de posities van de onderzoekers en de ondernemers gelijkwaardiger wordt. 
 
 
5.3 Een biotoop voor innovatieve netwerken 
 
De zin van netwerken 
 
De ambitie van het experiment was gebaseerd op de veronderstelling dat netwerken meer im-
pact zouden kunnen bewerkstelligen dan individuele ondernemers. Door de opzet van het 
project is slechts een deel van het innovatieproces zichtbaar geworden. Het is daarom te vroeg 
om de veronderstelling te kunnen onderbouwen of te ondermijnen. 
 Voorlopig lijkt het zinvol om door te gaan met het experiment, met aanpassingen zoals 
besproken in de voorgaande paragrafen. Over het functioneren van kennisnetwerken in de 
praktijk is nog veel te leren, en met name de schaal van het experiment levert in dit opzicht 
een uitzonderlijke gelegenheid om dat te doen. 
 
De vrije actor 
 
Een nieuw aandachtspunt zou daarbij kunnen zijn de rol van de vrije actor. Elk netwerk heeft 
op zijn minst een actor nodig die kan doen wat nodig is om het netwerk gezond te houden 
(Wielinga, 2001). Actoren die teveel gepreoccupeerd zijn door hun eigen overlevingsstrijd 
zijn daartoe niet in staat. Op het niveau van het (agro-)kennissysteem bood in de tijd van het 
OVO-drieluik de overheid een heel leger aan vrijgestelde actoren in de vorm van voorlichters, 
onderzoekers en landbouwleraren die in deze behoefte voorzagen. Sinds de privatisering van 
de landbouwvoorlichting, het commercialiseren van de kennismarkt en het afrekenregime in 
het onderzoek zijn dit soort vrije spelers schaars geworden. 
 Het kennisnetwerken project is net als de Groene Kenniscoöperatie een poging om het 
gat tussen onderzoek en praktijk te dichten, en daarmee de processen van duurzame innovatie 
te versnellen. 
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 Als de hypothese van de vrije actor juist is, dan moet men op zoek naar initiatiefnemers, 
die er altijd zijn, en nagaan welke drempels zij moeten overwinnen om te doen wat nodig is. 
In een gunstige biotoop zijn de drempels voor leiderschap laag. De ambitie van nieuwe ken-
nisarrangementen is te vertalen in een kennisinfrastructuur met lage drempels om te doen wat 
nodig is om nieuwe en relevante kennis te genereren. Het toewerken naar dat soort structuren 
is mensenwerk. Het is de moeite van voortgaande inspanning waard om uit te vinden hoe 
mensen die daar aan werken geassisteerd kunnen worden. 
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Bijlage 1 'Levende Netwerken' als benadering 
 
 
 
B1.1 Inleiding 
 
Netwerken van innoverende ondernemers als vertrekpunt 
 
Het onderzoeksproject 'Kennis-net-werken' voor de veehouderij vormen netwerken van inno-
verende ondernemers het vertrekpunt voor onderzoek naar nieuwe technieken, producten en 
arrangementen die perspectief bieden voor de toekomst. Verondersteld wordt dat innovatie 
kan worden bevorderd door publieke fondsen ter beschikking te stellen aan netwerken van 
ondernemers die met gerichte assistentie hun weg zullen vinden naar de kennis die zij nodig 
hebben. Deze aanpak wijkt af van wat meer gangbaar is: onderzoekers die met publiek geld 
nieuwe kennis ontwikkelen die vervolgens aan potentiële gebruikers moet worden overgedra-
gen. 
 In dit hoofdstuk wordt een theoretisch kader geschetst waarin de aanpak wordt geposi-
tioneerd. Niet alleen ondernemers willen leren door dit project. LNV als financier wil weten 
of deze manier van investeren in kennis rendement oplevert en op welke manier condities 
eventueel verbeterd kunnen worden om dit rendement te optimaliseren. Ook wetenschappelijk 
gezien is het project interessant. Het is een tamelijk unieke gelegenheid om interventies in 
kennisnetwerken op deze schaal te kunnen onderzoeken. Het project komt wetenschappelijk 
gezien tot waarde wanneer gehanteerde methoden evenals de leerervaringen navolgbaar wor-
den gedocumenteerd en wanneer de resultaten iets toevoegen aan theorievorming. In dit 
hoofdstuk worden de uitgangspunten daarvoor beschreven. 
 
De waarde van een theorie 
 
Elke theorie, en elk model waarmee een theorie wordt gevisualiseerd, is een simplificatie van 
de werkelijkheid. Wie blind vaart op modellen maakt ongelukken omdat hij niet meer in staat 
is om waar te nemen waar de werkelijkheid van de theorie afwijkt. Uiteindelijk dient iedereen 
naar bevind van zaken en op eigen intuïtie te handelen. Een goed theoretisch model helpt wel 
om die intuïtie te scherpen. Dat kan door onderscheid te maken in waarnemingen, door taal 
aan te bieden om collectief leren mogelijk te maken, en door oorzaak-gevolg relaties te ver-
onderstellen die helpen om te anticiperen op wat komen gaat, en ook om de waarde van de 
theorie te toetsen in de praktijk. 
 Het maakt in de praktijk echter wel veel uit welke theorie men, expliciet of impliciet, 
hanteert. Het stuurt de doelen die men zich stelt, het stuurt waarnemingen, en het beïnvloedt 
het handelingsrepertoire waarmee met respons geeft op signalen uit de omgeving. 
 Geen enkele theorie dekt de werkelijkheid afdoende. Theorieën worden ontwikkeld 
voor een domein waarin zij adequate antwoorden genereren op de vraagstukken die zich bin-
nen de grenzen van dat domein voordoen. Treedt men daar buiten, dan helpen de oplossingen 
niet meer voor de situaties die zich aandienen. Dan is een alternatieve theorie nodig. Het wil 
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echter niet zeggen dat de oude theorie daarmee zijn waarde heeft verloren: men dient zich 
echter te realiseren binnen welke grenzen die theorie effectief kan worden toegepast. Zo kan 
men nog steeds met het platte wereldbeeld uit de voeten dat door Copernicus werd verworpen 
wanneer men met een plattegrond zijn weg zoekt in een vreemde stad. De theorie over 'Le-
vende Netwerken' (Wielinga 2001) biedt een breed perspectief voor kennisontwikkeling in de 
pluriforme netwerksamenleving van nu. In het project wordt onderzocht in hoeverre deze en 
andere theorieën houvast bieden voor de praktijk van kennisnetwerken in de veehouderij. 
 Na deze relativering vooraf wordt in dit hoofdstuk achtereenvolgens aandacht besteed 
aan theorie over netwerken, kennisontwikkeling en het faciliteren van innovatieprocessen. De 
theorie over levende netwerken wordt geoperationaliseerd voor dit project en gepositioneerd 
ten opzichte van andere benaderingen. 
 
 
B1.2 Levende netwerken 
 
De metafoor 
 
De netwerken die mensen vormen gedragen zich vergelijkbaar met levende organismen in de 
natuur. Ze kunnen gezond of ziek zijn. Ze kunnen groeien in ordening en complexiteit. Ze 
kunnen ook sterven om plaats te maken voor nieuwe vormen van leven. Een gezond organis-
me is in staat om een effectieve respons te geven op omstandigheden die zich voordoen. Het 
beschikt over een ingebouwd leervermogen. 
 Daarmee is de metafoor interessant voor kennisnetwerken. Als men ervan uit kan gaan 
dat het lerend vermogen van netwerken is ingebakken, dan wordt interventie met het oog op 
innovatie een kwestie van het creëren van de juiste biotoop waarin het eigen vermogen van 
het netwerk tot wasdom kan komen. De focus ligt daarbij op het wegnemen van blokkades. 
Dit is vergelijkbaar met het bevorderen van biodiversiteit in een ecosysteem: wanneer barriè-
res voor bepaalde levensvormen worden weggenomen keren zij vanzelf terug. De vraag is hoe 
men dat kan doen in het geval van netwerken van mensen. 
 In deze paragraaf is allereerst de vraag aan de orde of het aannemelijk is dat de netwer-
ken die mensen vormen zich gedragen zoals levende organismen. Vervolgens gaan we na 
welke rol voor kennis en innovatie in deze metafoor is weggelegd. Daarna wordt het begrip 
'Netwerk' gepreciseerd. Tenslotte worden de hypotheses die theorie genereert op relevante 
vragen in het onderzoek vergeleken met die uit andere benaderingen. 
 
Gezonde en zieke netwerken 
 
Het beeld is herkenbaar. Een gezond netwerk genereert energie. Het nodigt uit tot meer inzet, 
en ook de bereidheid om rekening te houden met anderen neemt toe. De identiteit van het 
netwerk, dat waar men 'wij' tegen zegt, wordt sterker. Dit is een zichzelf versterkend proces. 
Het tegendeel komt ook voor. Een ziek netwerk absorbeert meer energie dan het oplevert. De 
bereidheid tot inzet en afstemming neemt af. Het kost steeds meer moeite om de structuur die 
het netwerk bijeen moet houden te onderhouden. Ook dit proces versterkt zichzelf. 
 In gezonde netwerken groeit het vertrouwen dat men zich kan richten op de eigen taak 
omdat anderen het hunne doen om het netwerk te laten functioneren. Daardoor kan taakverde-
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ling en specialisatie ontstaan. Mensen kunnen zich meer concentreren op hun eigen kwaliteit 
in het vertrouwen dat deze in het grotere geheel tot meerwaarde zal komen. Hierdoor komt 
energie vrij. Energie is gerelateerd aan zingeving, aan het gevoel eigen kwaliteit te kunnen in-
zetten en tegelijkertijd een zinvol deel te zijn van een groter geheel. 
 Taakverdeling brengt de noodzaak van structuur met zich mee. Het onderlinge verkeer 
moet geregeld worden. Regels en procedures zijn bedoeld om gedragspatronen efficiënter te 
maken en onzekerheid te reduceren. Energie en structuur zijn te vergelijken met de stroom en 
de bedding van een rivier. Zonder bedding verliest de stroom zijn richting en kracht. In een 
gezond netwerk groeit de structuur mee met de stroom. Vroeger of later komen er echter mo-
menten waarop de structuur onvoldoende flexibel wordt om het levende proces te volgen. 
Dan vormt de structuur zelf blokkades die energie absorberen. De stroom droogt op of volgt 
zijn eigen weg buiten de structuur van het netwerk om. Daarmee verliest het netwerk zijn vi-
taliteit, totdat er iets gebeurt waardoor de verbinding tussen de structuur en het levende proces 
wordt hersteld. In de praktijk van alledag herkent men dit beeld in netwerken (of organisaties, 
teams, enzovoort) waarin regels, procedures en handhaving de overhand hebben gekregen. De 
weg naar vitaliteit kan worden teruggevonden wanneer de aansluiting wordt hersteld met wat 
mensen werkelijk drijft: met dat wat hun inzet zin geeft. 
 
Een ecologische rationaliteit 
 
Het beeld mag in de praktijk herkenbaar zijn, maar hoe aannemelijk is de theorie wetenschap-
pelijk gezien? De metafoor van menselijke netwerken als levende organismen verwijst naar 
biologische inzichten in het evolutionaire proces van levende organismen en ecosystemen. 
Elk levend organisme is op te vatten als een netwerk van elementen die door interactiepatro-
nen aan elkaar gekoppeld zijn. Door die patronen reproduceren zij het organisme en het 
organisme reproduceert de elementen. Dit geldt voor de eenvoudigste bacteriecel, voor plan-
ten en dieren, voor leefgemeenschappen en ecosystemen. Lovelock (1979) stelde in zijn 'Gaia 
Theorie' dat ook de hele biosfeer van de Aarde zich als samenhangend levend organisme ma-
nifesteert. Elk netwerk is een knoop in een groter netwerk, terwijl elke knoop op zichzelf weer 
bestaat uit netwerken van een lagere orde. In de loop van het evolutionaire proces is een 
groeiende taakverdeling en specialisatie te zien, met koppelingsmechanismen die steeds com-
plexer worden. Capra concludeert dat levende systemen beschikken over zelfordenende 
mechanismen die werken in de richting van toenemende complexiteit en hogere vormen van 
ordening (Capra, 1996). 
 Voor inzicht in het leervermogen van netwerken is de cognitieve cyclus van belang 
(Maturana en Varela, 1987). Elk levend organisme is in staat om (a) signalen waar te nemen, 
(b) waarnemingen te verwerken tot een emotie, en (c) een respons te geven. Door deze cyclus 
zijn levende organismen structureel gekoppeld aan hun omgeving. Hogere organismen zijn in 
staat om meer waarnemingen te doen, en beschikken over een groter repertoire om respons te 
geven. In de verwerking tot een emotie zijn zij in staat om te leren, dat wil zeggen ervaringen 
te verwerken op een manier die anticipatie op nieuwe gebeurtenissen mogelijk maakt. Bij la-
gere organismen wordt dit leervermogen genetisch gestuurd. Hogere organismen zijn ook in 
staat gedragspatronen aan te passen. 
 Door het vermogen van mensen om in abstracte taal te communiceren is evolutionair 
gezien de snelheid waarmee zij kunnen leren zeer sterk toegenomen. De tweede stap in de 
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cognitieve cyclus, waarin zin wordt gegeven aan waarnemingen, is uitgegroeid tot wat door-
gaans het kennisproces wordt genoemd. Kennis stelt in staat om onderscheid te maken in 
waarnemingen, theorie te vormen over de betekenis daarvan, en om tot weloverwogen acties 
te besluiten. Communicatie tussen mensen is gebaat bij overeenkomstige taal en theorie. Maar 
in het streven naar objectieve kennis, los van individuele interpretaties en voorkeuren, zou 
men bijna vergeten waar het ecologisch gezien om gaat: de structurele koppeling tussen men-
sen en hun omgeving. Die uit zich in het vermogen om een effectieve respons te geven op 
signalen. Dat vermogen wordt niet alleen bepaald door objectieve kennis maar ook individue-
le overtuigingen, gedragspatronen, vaardigheden, intuïtie en wellicht nog andere zaken. Dit 
geldt zowel voor individuen als voor collectiviteiten van mensen. Maturana en Varela definië-
ren kennis daarom breder dan wat gebruikelijk is: Knowledge is effective action in the domain 
of existence. 
 Onder verwijzing naar de inzichten van Maturana, Varela en Capra voegen Röling en 
Jiggins hier aan toe dat de menselijke soort zich in de afgelopen decennia zoveel invloed heeft 
verworven op het eco-systeem van onze planeet dat het hoog tijd wordt om een bewustzijn te 
ontwikkelen dat in staat stelt het menselijk handelen in overeenstemming te brengen met de 
ecologische draagkracht van zijn omgeving. Zij spreken daarom van een 'ecologische rationa-
liteit'.1 Vanuit dit theoretisch kader het perspectief van levende netwerken ontwikkeld. 
 
Leren 
 
Leren betekent in deze rationaliteit meer dan het toevoegen van objectieve kennis. De emotie 
in de 2e stap van de cognitieve cyclus wordt gestuurd door abstracties en theorieën, maar ook 
door verlangens, wil en angsten. Hier is het beeld van de bedding (abstracties, theorie) en 
stroom (verlangens, ambities, intuïtie) opnieuw van toepassing. In de stap naar actie spelen 
vervolgens vaardigheden en gedragspatronen een belangrijke rol mee. Leren omvat het geheel 
van veranderingen waarmee individuen proberen hun responsieve vermogen te verbeteren. 
Op collectief niveau kunnen we spreken van gedeelde beelden, van gezamenlijke ambities en 
van interactiepatronen en handelingsrepertoires. Collectief leren omvat het geheel van veran-
deringen in dit complex. Wat is daarvoor nodig? 
 
Vitale ruimte 
 
Leren voltrekt zich op een spanningsboog tussen overeenkomsten en verschillen (figuur 
B1.1). Voldoende herkenning is nodig om aansluiting te vinden met eigen beelden en wensen. 
Voldoende verschillen zijn nodig om zich te kunnen verbazen. Op deze spanningsboog kan 
men nieuwsgierig zijn en nieuwe beelden en gedragingen uitproberen. Mensen sturen met hun 
waarneming. Teveel verschillen maken verward en onzeker. Dan sluit men zich selectief af 
voor signalen die de verwarring te groot zouden maken (cognitieve dissonantie). Teveel over-
eenkomsten maken verveeld. Dan gaat men opzoek naar nieuwe verschillen die altijd 
gevonden kunnen worden door zich open te stellen voor meer signalen. In de ruimte tussen 
deze polen kan worden geleerd door oude beelden en patronen los te laten en door te experi-
menteren met nieuwe. Dit is de inhoud dimensie van kennisontwikkeling. 
                                                 
1 Ontleend aan Röling, N.G., Jiggins, J. (2000). 
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Figuur B1.1 De coherentiecirkel  
 
 
 Mensen zijn sociale wezens. Om samen te leren moet men elkaar toestaan beelden in 
twijfel te trekken en patronen te veranderen. Dat vraagt om vertrouwen. Ook op de dimensie 
van onderlinge posities is sprake van een spanningsboog Op de ene pool bevindt zich het in-
dividu met zijn behoefte om eigen kwaliteit in te zetten en zijn integriteit te beschermen. Op 
de andere pool is er de collectiviteit waarin deze inzet tot meerwaarde kan komen en die be-
scherming biedt aan het individu. De collectiviteit vraagt om afstemming. Die collectiviteit 
kan één ander individu zijn, maar ook een netwerk of ander sociaal systeem. Wanneer het in-
dividu zich afsluit voor de collectiviteit, dan wordt er niet collectief geleerd. Dit is ook niet 
het geval wanneer op het andere extreem de collectiviteit slechts om aanpassing vraagt en 
geen ruimte voor authentieke individuele inzet. Tussen de polen bindt zich de ruimte waarin 
men het vertrouwen heeft dat inzet zinvol is. Ook hier is het stuurmechanisme ingebouwd. Te 
weinig individuele ruimte zet aan tot agressie om die ruimte te vergroten. Te weinig collectie-
ve invloed geeft een gevoel van zinloosheid en gebrek aan bescherming. Dit zet aan tot meer 
afstemming. De grenzen liggen niet vast en moeten steeds worden uitgeprobeerd. Dit is het 
wezen van spel dat zich afspeelt op de positie dimensie van kennisontwikkeling. 
 Samen spannen de twee dimensies een ruimte op waarin geleerd kan worden en groei 
mogelijk is. Deze ruimte is essentieel voor alle levende organismen, en wordt daarom 'vitale 
ruimte' genoemd. In die ruimte is er voldoende vertrouwen voor nieuwsgierigheid en spel. 
Gezonde kinderen zijn nieuwsgierig en willen spelen. Voor gezonde netwerken geldt hetzelf-
de.  
 
Vertrouwen 
 
Voor vitale ruimte is vertrouwen essentieel. Vertrouwen is echter niet te construeren of af te 
dwingen. Het is een bijproduct1, net zoals spontaniteit, creativiteit, gezag, humor, plezier, 
                                                 
1 Jon Elster (1983). 
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aandacht, enthousiasme, innovativiteit, passie en liefde, kortom, alles waar het in het leven 
werkelijk om gaat. Vertrouwen is echter wel gemakkelijk te verknoeien. Er is altijd wel iets 
dat het ontstaan van meer vertrouwen in de weg staat. 
 Wie zich dit realiseert heeft daarmee een sleutel om toch iets te doen. Als men kan ach-
terhalen welke blokkade op een bepaald moment de beperkende factor vormt en het zou 
lukken om die blokkade weg te nemen, dan wordt daardoor ruimte gecreëerd waarin vertrou-
wen kan groeien. Wat er voor nodig is om die vitale ruimte te creëren is per situatie 
verschillend en hangt af van de aard van de blokkade. Wat helpt in het ene geval kan contra-
productief zijn in het andere. Mogelijke interventies komen in volgende paragrafen aan de 
orde. We zullen nu eerst nagaan wat de praktische gevolgen zijn van deze benadering en 
waarin zij verschilt van andere 'theories in use'. 
 
Positionering ten opzichte van andere benaderingen 
 
Geen enkele indeling doet recht aan de verscheidenheid van beschreven en gehanteerde theo-
rieën. Om toch een vergelijking te kunnen maken worden drie hoofdstromen getypeerd, die 
op zijn minst in de na-oorlogse ontwikkeling van de Nederlandse landbouw herkenbaar zijn: 
de expert-, markt- en netwerkgeoriënteerde benaderingen1. 
 In expert georiënteerde benaderingen is de wereld een technische opgave. Hoe beter 
men weet hoe de wereld in elkaar zit, hoe gemakkelijker het wordt om zich de juiste doelen te 
stellen en de juiste instrumenten in te zetten. Kennis is de objectieve waarheid of de beste ma-
nier. Doemen er nieuwe problemen op, dan investeert men in onderzoek, en vervolgens zorgt 
communicatie ervoor dat mensen de nieuwe inzichten gaan benutten. 
 Voor veel vraagstukken is deze metafoor bruikbaar, maar lang niet voor alle, zoals pijn-
lijk duidelijk werd in het mestdebat waarin al sinds 1984 wordt geruzied over de vraag 
hoeveel mineralen de bodem kan verwerken. In een belangenstrijd wordt men het niet ge-
makkelijk eens over de objectieve waarheid, en worden inhoudelijke argumenten doorgaans 
gehanteerd als wapens in een strijd om posities. 
 In markt georiënteerde benaderingen is de wereld een jungle waarin men moet overle-
ven. Men kan er winnen of verliezen. In competitie komen de sterksten boven drijven, en dat 
moet ook in een florerende markt. Kennis is een product met een prijs, en op de kennismarkt 
vindt men producenten, verkopers en vragers. Bij nieuwe vraagstukken verschijnen er vanzelf 
actoren die in de niche van de markt stappen. Als sommige maatschappelijke vraagstukken 
onderbelicht blijven bij gebrek aan koopkrachtige vraag, dan moet de overheid zich als klant 
op de markt begeven om deze marktimperfecties te repareren. Blijven maatschappelijke pro-
blemen dan toch nog opgelost, dan is er het primaat van de politiek om gedrag af te dwingen 
als dat nodig is. Iemand moet uiteindelijk de baas zijn, maar dan wel graag met democratisch 
mandaat. Deze metafoor werd in de negentiger jaren dominant. Waar de expert georiënteerde 
benadering een zware wissel trok op het gezag van de wetenschap en het vermogen van maat-
schappelijke hoofdrolspelers om consensus te bereiken, bood de strategische metafoor meer 
vrijheid om te handelen in de gegroeide complexiteit in de samenleving. 
                                                 
1 Wielinga (2001) beschrijft deze hoofdstromingen in zijn proefschrift als het instrumentele, het strategische 
en het communicatieve paradigma. 
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 Toch heeft ook deze benadering geen afdoende antwoord op belangrijke vraagstukken. 
In een jungle, waarin men moet overleven en waar wordt afgerekend op resultaat, wordt elke 
actor gedwongen eerst voor eigen veiligheid te zorgen. Er blijft daardoor minder ruimte over 
om dat te doen wat voor het netwerk nodig is, en voor collectieve vraagstukken is minder aan-
dacht. 
 In netwerk georiënteerde benaderingen is de wereld een dorp. Het lot van ieder is met 
elkaar verbonden. Helaas ziet niet iedereen dat in, en zo graven mensen hun eigen graf. Waar 
het op aan komt is dat mensen belangen van elkaar serieus nemen en bereid zijn om samen te 
leren. De objectieve waarheid is minder interessant dan de waarheid zoals mensen die zelf be-
leven. Kennis is een construct, en er is pas bereidheid om samen te leren als mensen 
accepteren dat verschillende constructen naast elkaar kunnen bestaan. Uit dat leerproces kun-
nen collectieve constructen voortkomen, dat wil zeggen, gedeelde visies op de werkelijkheid. 
Daarmee ontstaat draagvlak voor collectieve actie om gezamenlijk kansen te benutten en aan 
collectieve dreigingen zoals de eco-challenge het hoofd te bieden. Deze metafoor vormt de 
basis voor veel participatieve methoden en interactieve beleidsvorming. Ook de benadering 
van levende netwerken past in deze oriëntatie, al voegt de ecologische variant wel iets toe aan 
andere communicatieve benaderingen. 
 Ondanks een aanzienlijk aantal sympathisanten heeft de communicatieve beweging 
moeite om tot het beleid door te dringen. Marktgerichte denkers leggen hun wapens niet graag 
neer voor communicatieve processen met onzekere afloop. Men weet immers nooit of een 
collectief leerproces het vooraf vastgestelde resultaat oplevert, en bovendien zijn zulke leer-
processen gemakkelijk te frustreren door actoren die niet mee willen werken of er een dubbele 
agenda op na houden. Soms zijn eerst andere ingrepen zoals regelgeving of financiële prikkels 
nodig om actoren te doen beseffen dat zij deel zijn van een collectief probleem (Leeuwis, 
2003). 
 Zo heeft elke benadering zijn tekortkomingen die vaak pas te begrijpen zijn zodra men 
dat verhaal vanuit een volgend verhaal kan relativeren. De valkuil in expert georiënteerde be-
naderingen is om het begrip van de werkelijkheid te reduceren tot dat wat met de beschikbare 
wetenschap te onderzoeken is. In marktgeoriënteerde benaderingen reduceert men actie tot dat 
wat op resultaat kan worden afgerekend. In de meeste netwerkgeoriënteerde benaderingen 
blijft actie beperkt tot dat waarover men het samen eens kan worden. In elk van de benaderin-
gen bestaat de neiging om signalen uit de omgeving systematisch buiten beeld te houden om 
dat het repertoire voor effectieve actie op die signalen ontbreekt. 
 De benadering van levende netwerken in de ecologische rationaliteit verschilt principi-
eel van de genoemde benaderingen in de volgende vier aspecten: 
1. Vertrouwen in de ordenende kracht van levende systemen 
 Levende systemen ordenen zichzelf zolang ze gezond zijn. Wanneer mensen met elkaar 
en hun ecologische omgeving in verbinding zijn, dan zullen er steeds nieuwe duurzame 
oplossingen ontstaan. In voorgaande benaderingen wordt een wenselijke situatie (1) ob-
jectief vastgesteld en rationeel gerealiseerd, (2) op anderen veroverd, of (3) met elkaar 
overeengekomen en samen nagestreefd. In de ecologische benadering wordt de wil tot 
beheersing losgelaten. 
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Figuur B1.2 Positionering van de benadering van levende netwerken 
 
2. Responsiviteit als criterium voor gezonde netwerken 
Levende systemen blijven gezond zolang zij responsief zijn. Zij blijven duurzaam met 
hun omgeving verbonden wanneer zij in staat zijn om effectieve antwoorden te vinden 
op de signalen uit die omgeving. Dat vraagt om persoonlijke respons van mensen in de 
netwerken waarin zij functioneren, en collectieve respons van netwerken op hun omge-
ving. Blijft effectieve respons achterwege, dan zullen de problemen die men ervaart 
steeds groter worden. Responsiviteit als criterium verschilt van leidende criteria uit 
voorgaande benaderingen: (1) effectiviteit en efficiëntie ten aanzien van objectieve doe-
len, (2) effectiviteit en efficiëntie ten aanzien van individuele doelen, of (3) draagvlak 
voor effectieve actie. In de ecologische benadering gaat het om het vermogen van een 
netwerk om een effectieve respons te geven op wat zich in de onberekenbare werkelijk-
heid voordoet. 
3. Verbinding als legitimatie voor actie 
Wanneer men er op vertrouwt dat in gezonde verbindingen duurzame oplossingen ont-
staan, dan gaat het er om condities te scheppen waarin zulke verbindingen kunnen 
bestaan. Dit betekent dat mensen posities moeten innemen waarin zij elkaar serieus 
moeten nemen. Het betekent ook dat zij hun gedrag in overeenstemming brengen met 
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de draagkracht van hun ecologische omgeving. De derde component van verbinding is 
die met zichzelf, met de eigen authentieke inzet, de eigen kwaliteit, de eigen motivatie 
en intuïtie. In voorgaande benaderingen wordt actie impliciet gelegitimeerd door (1) het 
beheersbaar maken en exploiteren van de omgeving, (2) het veilig stellen van eigen be-
langen, of (3) het veilig stellen van zowel individuele als collectieve belangen. In de 
ecologische benadering wordt actie gelegitimeerd door het doel verbinding te creëren 
waarin vertrouwen kan groeien. 
4. Vitale ruimte als focus voor actie 
Voor zulke verbindingen is vitale ruimte nodig. Soms is kennis de beperkende factor. 
Dan helpt het om nieuwe inzichten in te brengen of gezamenlijk te onderzoeken. In an-
dere gevallen ontbreekt ruimte op de positie dimensie. De afstand tussen actoren kan te 
groot, maar ook te klein zijn. In chaos kan men elkaar niet vinden, maar ook teveel 
structuur kan ontmoeting en creatieve spanning in de weg staan. Voor het creëren van 
vitale ruimte is het soms nodig om te breken, en soms om te helen. In voorgaande be-
naderingen ligt de focus op (1) analyse en instructie, (2) het versterken van posities, of 
(3) het collectieve leerproces waaruit relevante kennis voort komt. 
 
 De vergelijking van benaderingen is samengevat in tabel 1. Hiermee zijn vier perspec-
tieven geschetst die effectief zijn binnen hun domein. Het onderscheid is bedoeld om bewuste 
keuzes te kunnen maken en de kans op spraakverwarring te verkleinen. Keren we nu terug 
naar de kennisnetwerken in de veehouderij, dan biedt deze vergelijking een theoretisch raam-
werk om bespreekbaar te maken wat men zou kunnen verstaan onder netwerken, 
kennisontwikkeling en innovatie. 
 
 
B1.3 Netwerken, kennis en innovatie 
 
Typologie van netwerken 
 
In een brede omschrijving is een netwerk een verzameling actoren die met elkaar in relatie 
staan. Collectief doel, hiërarchie en taakverdeling zoals in een organisatie zijn geen noodzake-
lijke voorwaarden. Men zou kunnen zeggen dat een organisatie een bijzonder geval is van een 
netwerk. De mate waarin mensen zich verbonden voelen in een netwerk kan sterk verschillen. 
Naarmate die binding sterker wordt neemt de identiteit van het netwerk toe en worden de pa-
tronen waarmee zij met elkaar interacteren duidelijker herkenbaar. Mensen maken doorgaans 
tegelijkertijd deel uit van vele netwerken van uiteenlopende aard. 
 In de literatuur wordt onderscheid gemaakt tussen netwerken en systemen. Een netwerk 
wordt dan gezien als een sociaal verband van mensen die elkaar herkennen als behorend tot 
het netwerk. Een systeem is een verzameling van mensen die als collectiviteit eigenschappen 
bezit die niet verklaard kunnen worden uit de optelsom van de afzonderlijke componenten 
(Checkland 1981). Men zou dit kunnen vergelijken met een goed schilderij: de werking die 
het schilderij heeft is niet te verklaren uit de eigenschappen van de verf en het doek. Door 
netwerken als vertrekpunt voor innovatie te kiezen hoopt men in feite dat het netwerk sys-
teemeigenschappen ontwikkelt. In kringen van Economische Zaken wordt ook wel gesproken 
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van de clusterbenadering: het stimuleren van clusters van actoren op een economisch deelter-
rein die synergie zouden kunnen ontwikkelen (zie onder andere Porter, 1998). 
 Over wie wel of niet tot een netwerk behoort is men het niet altijd eens. Het kan zijn dat 
de interveniërende partij vindt dat bepaalde actoren van elkaar afhankelijk zijn en rekening 
met elkaar zouden moeten houden, terwijl die actoren zich daaraan onttrekken. In dit geval 
spreken we van een beleidsnetwerk. Een beleidsnetwerk wordt gedefinieerd door de interve-
niërende actor (Termeer, 1993). Daar tegenover staat een sociaal netwerk waarin wederzijdse 
erkenning bestaat voor de identiteit van het netwerk. Hoeveel interactie er bestaat, en hoe en-
thousiast de leden van het netwerk samen worden: daarin kunnen nog steeds grote verschillen 
bestaan. De recente belangstelling voor communities en de benadering van Communities in 
Practice (CoP) berust op de ervaring dat nieuwe beweging vooral ontstaat in informele ver-
banden van mensen, die niet te managen maar wel te stimuleren zijn. Huysman en Van 
Baalen (?) spreken in dit verband over een tweede golf in kennismanagement, waarin de focus 
is verschoven van Human Resource Capital naar Social Resource Capital. 
 Het onderzoeksproject zoekt naar wegen om het innovatieve vermogen van netwerken 
te versterken. Om de dynamiek in netwerken te begrijpen is het van belang om af te bakenen 
op welk niveau men naar een netwerk kijkt. Elk netwerk maakt immers deel uit van grotere 
netwerken waarin het een functie vervult. Hier is het zinvol om onderscheid te maken tussen 
het verticale, het horizontale en het persoonlijke netwerk (Wielinga, 2001). Het horizontale 
netwerk de verzameling van actoren waarin de interveniërende actor beweging wenst. In het 
ecologische perspectief gaat het hierbij om het vergroten van de vitale ruimte waarin het in-
novatieve vermogen kan groeien. Het verticale netwerk is het grotere geheel waarin het 
horizontale netwerk een functie heeft. De dynamiek in een netwerk kan zeer bevredigend zijn 
voor de actoren in het netwerk zelf, maar wanneer de verbinding met de wereld er omheen 
niet goed is zullen er geen duurzame oplossingen uit voortkomen. Het persoonlijke netwerk is 
het netwerk waaruit het initiatief voor interventie moet voortkomen. Dat kan de intervenië-
rende persoon zelf zijn, maar ook het team dat verandering probeert te bewerkstelligen. 
Afhankelijk van de vraagstelling kan de afbakening van het persoonlijke, het horizontale en 
het verticale netwerk verschillen. 
 Tenslotte is het onderscheid tussen formele en informele netwerken van belang voor de 
keuze van interventiestrategieën (Wielinga, 2001). In formele netwerken nemen actoren een 
positie in op basis van hun functie. Doorgaans vertegenwoordigen zij daarin anderen van wie 
zij een mandaat hebben gekregen en aan wie zij verantwoording moeten afleggen. Informele 
netwerken vormen zich op basis van persoonlijke affiniteit. De energie die nodig is voor be-
weging komt voort uit ontmoeting in informele netwerken. Formele netwerken bewaken de 
structuur, die meer of minder ruimte biedt aan verandering. Zij kunnen de deur dicht houden 
of open zetten. In de paragraaf over interventiestrategieën komen we op dit onderscheid terug. 
 Toegepast op de kennisnetwerken in de veehouderij betekent deze typologie het vol-
gende: 
1. de definitie van het netwerk is in dit geval bepaald door het project: verzamelingen van 
ondernemers hebben zich aangemeld als netwerk met een gemeenschappelijke ambitie. 
Er is weliswaar een doel, maar hiërarchie en taakverdeling behoeven niet vast te liggen 
zoals in een organisatie; 
2. men hoopt dat het netwerk systeemeigenschappen zal ontwikkelen, zodat innovaties 
ontstaan die de deelnemende ondernemers afzonderlijk niet hadden kunnen realiseren;
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 Figuur B1.2 Netwerken op drie niveaus 
 
 
 
3. het kan voorkomen dat voor een innovatieve doorbraak andere actoren betrokken moe-
ten worden die bij aanvang niet tot het netwerk gerekend werden. Wanneer dit wordt 
vastgesteld behoren deze actoren al wel bij het beleidsnetwerk maar nog niet tot het so-
ciale netwerk. Voor het bepalen van de interventiestrategie kan het interactiepatroon 
van het beleidsnetwerk als uitgangspunt worden genomen; 
4. voor de netwerkregisseur is het netwerk van veehouders het horizontale netwerk. Het 
netwerk van regisseurs en hun begeleiders vormt het persoonlijke netwerk. De markt-
partijen voor veehouderijproducten zouden bijvoorbeeld als verticaal netwerk kunnen 
worden beschouwd. Richt men zich echter op de actoren die mogelijk kunnen bijdragen 
aan het proces van kennisontwikkeling, dan kan het netwerk van veehouders als per-
soonlijk netwerk worden gezien terwijl relevante onderzoekers, commerciële partijen en 
mogelijk ook beleidsmakers tot het horizontale netwerk gerekend moeten worden. 
Daarin moet immers de beweging op gang geholpen worden waaruit nieuwe technie-
ken, producten en arrangementen kunnen voortkomen. Welke indeling men kiest hangt 
af van de vraag welke blokkade de meeste prioriteit heeft; 
5. voor de motivatie van de ondernemers in het netwerk is het van belang om te weten of 
het netwerk een formeel of een informeel karakter heeft. Naarmate het initiatief voor 
het netwerk meer genomen is vanuit bestaande instituties zou men kunnen verwachten 
dat het netwerk meer formeel van aard is; 
6. tenslotte is het interessant om na te gaan of de waardenoriëntatie die in een netwerk 
dominant is invloed heeft op de manier waarop innovatie in netwerken gestimuleerd 
kan worden. Het onderscheid tussen de oriëntatie op Profit en die op People and Planet 
verwijst naar de marktgerichte en netwerkgerichte oriëntatie zoals in de vorige para-
graaf werd uiteengezet. 
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Kennis 
 
Wat is nu kennis? En hoe belangrijk is het tegen de achtergrond van het onderzoek in de vee-
houderij om daarin onderscheid te maken? Verschillende benaderingen genereren 
uiteenlopende antwoorden op deze vragen, zoals in de vergelijking in de voorgaande para-
graaf zichtbaar werd. Wie spreekt over kennis die op de plank blijft liggen refereert impliciet 
aan een expert- of marktbenadering. Wie daarentegen de nadruk legt op de moeilijk meetbare 
kennis die in een netwerk gemobiliseerd kan worden zodra dat nodig is (tacit knowledge, 
Nonaka en Takeuchi, 1995) redeneert vanuit een netwerkbenadering, en legt andere criteria 
aan voor het soort kennis dat nodig is en de actie die ingezet moet worden om die kennis te 
verwerven. Wat niet wil zeggen dat het beeld van de kennis op de plank onjuist is. Men moet 
alleen nagaan in welke gevallen men ermee uit de voeten kan. Het volgende onderscheid is 
bedoeld om keuzes te kunnen maken. 
 De meest voorkomende spraakverwarring rond het begrip kennis betreft de tegenstel-
ling tussen expliciete kennis die liefst objectief vastgesteld moet zijn, en impliciete kennis 
zoals mensen die hanteren in hun doen en laten. Objectieve kennis draagt niets bij zolang 
mensen die kennis niet internaliseren in hun eigen constructen van de werkelijkheid. Con-
structivisten maken daarom onderscheid tussen data, informatie en kennis (zie onder andere 
Engel 1995). Data zijn objectief vast te stellen en te verzamelen. Informatie wordt het wan-
neer iemand aan die data betekenis geeft. Kennis is het construct dat ieder individu ervan 
maakt, of beter gezegd, het construct dat met de nieuwe informatie al dan niet wordt aange-
past. Als meer mensen dezelfde constructen delen kan men spreken van collectieve kennis. 
Als die collectieve constructen dan ook nog voldoen aan een aantal criteria die de wetenschap 
hanteert voor betrouwbare uitspraken, dan zijn we terug bij objectieve wetenschappelijke 
kennis. In feite kunnen we spreken van een continuüm van kennis als individueel construct 
naar kennis als objectieve wetenschappelijke uitspraak over de werkelijkheid. 
 Er zijn echter veel situaties waarin zulke objectieve wetenschappelijke uitspraken, die 
acceptabel zijn als basis voor actie, niet verkregen kunnen worden. Dat bijdrage van de we-
tenschap houdt dan ook niet op bij dit type uitspraken. Men zou kunnen denken aan de 
volgende vierdeling. 
 
Uitspraken van de eerste orde: onomstreden waarheid 
 
Uitspraken van de eerste orde zijn waar. Dat wil zeggen: van een onomstreden betrouwbaar-
heid. In de natuurwetenschappelijke wetenschapstraditie wordt in principe naar dit type 
uitspraken gestreefd. 
 Niet alle onderzoeksvragen lenen zich voor reproduceerbare experimenten, zeker niet in 
het gamma onderzoek. Als moeilijk is vast te stellen of een uitspraak waar is, dan is het vaak 
eenvoudiger om aanwijzingen te vinden voor het tegendeel. Zo kwam Popper (1959) met de 
eis van falsificeerbaarheid. Een uitspraak heeft wetenschappelijke waarde als ook het tegen-
deel verondersteld kan worden. Wanneer tevergeefs al het redelijke in het werk gesteld is om 
te bewijzen dat het tegendeel juist is, dan is de uitspraak betrouwbaar. 
 Naarmate vraagstukken complexer worden nemen de kosten voor een onderzoeksopzet 
die nodig is voor het genereren van uitspraken van de eerste orde onevenredig toe. Als het 
onderzoeksbudget gegeven is, dan ziet de onderzoeker zich gedwongen om de vraagstelling 
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zover in te perken dat met de gegeven middelen nog altijd betrouwbare uitspraken zijn te 
doen. Daarmee wordt het onzeker of die uitspraken nog relevant zijn voor de mensen voor 
wie de resultaten bedoeld waren. 
 Dit is nog niet alles. Boven een bepaalde graad van complexiteit wordt een systeem 
fundamenteel onvoorspelbaar.1 In een belangrijk deel van het politiek-bestuurlijke domein 
moeten we de hoop opgeven dat gestuurd kan worden op basis van betrouwbare uitspraken 
over het functioneren van de werkelijkheid.2 Volgens Funtowicz en Ravets (1993, 1994) is 
het de opgave van de wetenschap in deze tijd om te leren omgaan met onzekerheden en het 
waarderen van risico's. 
 Een derde beperking doet zich voelen wanneer belangen een grote rol spelen. Partijen 
met tegengestelde belangen ontwikkelen doorgaans hun eigen theorie die zij tegen elkaar in 
stelling brengen. Het is prettig wanneer wetenschappers in staat zijn om als objectieve scheid-
rechter een theorie aan te leveren die voor alle partijen betrouwbaar genoeg wordt geacht om 
te dienen als basis voor besluitvorming. Helaas is dit lang niet altijd het geval, vooral niet 
wanneer problemen complex zijn, of wanneer relatief weinig hard onderzoeksmateriaal voor 
handen is.3 Vaak ziet men dan dat verschillende kampen hun eigen wetenschappers in stelling 
brengen in de strijd om het gelijk. 
 Wanneer uitspraken van de eerste orde niet meer doorslaggevend zijn voor besluitvor-
ming vanwege de complexiteit en manifeste belangentegenstellingen, dan komen we buiten 
het domein terecht waarin uitspraken van de eerste orde werkzaam zijn. De eerstvolgende op-
tie is het streven naar uitspraken van de tweede orde. 
 
Uitspraken van de tweede orde: kennis als waardevol product 
 
Uitspraken van de tweede orde zijn van waarde voor bepaalde actoren. Voor hen kunnen zul-
ke uitspraken ook waardevol zijn als niet aan de eisen van betrouwbaarheid of 
falsificeerbaarheid kan worden voldaan. Zo is bijvoorbeeld een krachtenveldanalyse voor be-
paalde partijen interessant, waarmee in kaart wordt gebracht welke actoren invloed 
uitoefenen, met welke middelen, en aan welke beperkingen zij gebonden zijn. Over uitspra-
ken van de tweede orde behoeft niet iedereen het eens te zijn. Zij zijn van waarde als een 
vragende partij ermee gediend is. 
 Naast de manier waarop de wetenschapper aan zijn uitspraken komt, weegt nu ook het 
vertrouwen in de wetenschapper mee in de waardering voor de uitspraak. In de veelheid van 
keuzes die iedere onderzoeker in het gamma onderzoek noodzakelijkerwijs moet maken spe-
len belangen en loyaliteiten immers altijd een rol. De gebruiker moet kunnen zien vanuit 
welke hoek de onderzoeker redeneert. Verifieerbaarheid is daarom een essentieel criterium 
voor uitspraken van de tweede orde. 
 Uitspraken van de tweede orde passen goed in de marktbenadering waar kennisproduc-
ten worden geproduceerd en verhandeld. Kwaliteit hoeft niet objectief vast te staan, maar 
toont zich in de verkoopbaarheid van het product. Het dwingt kenniswerkers bovendien om 
                                                 
1 Dit is de essentie van de chaostheorie: Gleick, J. (1987). 
2 Zie onder andere Van Gunsteren (1994, 2003). 
3 Dit was bijvoorbeeld het geval in het mestdabat. Na 20 jaar bestaat nog altijd geen gemeenschappelijk beeld 
van toelaatbare grenzen voor bemesting. Politiek getrokken grenzen worden door de meeste betrokkenen als 
arbitrair beschouwd. 
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hun werk af te stemmen op de behoefte van anderen en dat voorkomt ongebreideld hobbyis-
me. In complexe netwerken met ver doorgevoerde specialisatie en een grote diversiteit aan 
kennisvragen is zulke marktwerking tussen kenniswerkers en belanghebbenden zeer nuttig. 
 De beperking van uitspraken van de tweede orde wordt voelbaar wanneer collectieve 
vraagstukken om inzet van uiteenlopende actoren vragen. Naarmate de markt krapper wordt 
richt de koopkrachtige kennisvraag zich meer op het overleven van individuele actoren en 
minder op de behoefte van het netwerk als geheel. Vervolgens ziet men vaak dat toegang tot 
kennisproducten wordt beperkt door concurrentieoverwegingen en machtsposities. 
 Er zijn veel vraagstukken waarvoor oplossingen pas in zicht komen wanneer de erva-
ring, de inzichten en de gevoelde belangen van betrokken actoren serieus genomen worden. 
Of nu het kennisproces wordt gedomineerd door de deskundige die denkt te weten hoe het 
moet, dan wel door de financier die éénzijdig de richting van de uitkomsten bepaalt: in beide 
gevallen komen effectieve oplossingen dan niet dichterbij. 
 
Uitspraken van de derde orde: kennis als geaccepteerd collectief construct 
 
Uitspraken van de derde orde worden door betrokken actoren geaccepteerd als basis voor col-
lectieve actie. Om zulke uitspraken te ontwikkelen is het meestal nodig om te erkennen dat 
kennis niet alleen van wetenschappers komt. Kennis wordt nu gezien als een individueel con-
struct. Ieder individu heeft zijn eigen beelden van de werkelijkheid, zijn eigen wensen en 
inschattingen van risico's die hij wel of niet wil aangaan. Wanneer mensen in contact met el-
kaar leren, dan kunnen die constructen naar elkaar toe groeien tot collectieve kennis. De focus 
is nu niet het weten of het bevredigen van behoeften, maar het bouwen aan een collectieve 
kennisbasis op grond waarvan mensen bereid zijn mee te werken aan collectieve actie. 
 Wetenschappers kunnen bijdragen door eerste en tweede orde uitspraken in te brengen, 
maar ook door het collectieve leerproces vorm te geven op een methodisch verantwoorde ma-
nier. Bijvoorbeeld om te voorkomen dat bepaalde aspecten die voor het vraagstuk van belang 
zijn onbesproken blijven.1 Er is een opleving te constateren in de belangstelling voor proces-
begeleiding in het wetenschappelijk onderzoek van de WUR.2 Deze opleving is te begrijpen 
vanuit de ervaring dat 1e en 2e orde uitspraken onvoldoende hebben bijgedragen aan vraag-
stukken met betrekking tot de inrichting van het landelijk gebied en aan de transformatie die 
nodig is om agrarische sectoren een nieuwe toekomst met perspectief te bieden. Voorwaarde 
voor het leerproces, dat tot uitspraken van de derde orde leidt, is dat actoren zich bewust zijn 
van hun onderlinge afhankelijkheid. 
 Het werkzame domein voor deze orde van uitspraken wordt op zijn minst aan twee kan-
ten begrensd. Wanneer het niet lukt om de vrijwillige medewerking van alle relevante actoren 
te verkrijgen komt het niet tot geaccepteerde uitspraken. Dit kan openlijk gebeuren: dan parti-
ciperen sommige partijen niet of conformeren zij zich niet aan de uitkomst. Het kan ook onder 
de oppervlakte blijven. Dan houden partijen er dubbele agenda's op na of blijven invloedrijke 
factoren onbenoemd, bijvoorbeeld omdat zij het daglicht niet kunnen verdragen. In deze ge-
                                                 
1 Dit is de essentie van de RAAKS methode (Rapid Appraisal of Agricultural Knowledge Systems): Engel 
1995. 
2 In 2003 ging WING van start, als samenwerkingsverband tussen Alterra en LEI, waarin ervaring met pro-
cesbegeleiding binnen WUR gebundeld en verder geprofessionaliseerd wordt. 
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vallen stemmen actoren onvoldoende af op het collectieve belang. Er zijn grenzen aan wat 
communicatie vermag. 
 Het andere uiterste komt ook voor. Dan zijn partijen zó gericht op onderlinge afstem-
ming dat ervaringen of opvattingen die de harmonie kunnen verstoren achterwege blijven. 
Men kiest voor de veilige kant. Dan komt het wel tot geaccepteerde uitspraken, maar dat re-
sultaat zet niets meer in beweging. Pijnlijke keuzes worden niet meer gemaakt. Door dit 
fenomeen is het Poldermodel is diskrediet geraakt. 
 
Uitspraken van de vierde orde: kennis als impuls voor effectieve actie 
 
Uitspraken van de vierde orde dragen bij aan collectieve responsiviteit. Men hoeft het lang 
niet altijd eens te worden over collectieve actie om in een netwerk toch te doen wat nodig is. 
Leren is niet altijd een harmonisch proces. Het mag zo af en toe ook schuren. Een zekere do-
sis conflicten is gezond. Als partijen elkaar nodig hebben en als creativiteit belangrijk is, dan 
gaat het er om dat zij elkaar en hun omgeving serieus nemen. Uitspraken van de vierde orde 
worden serieus genomen. Zij nodigen uit tot voortgaande theorievorming en het bouwen aan 
mogelijk handelingsrepertoire. Daarmee groeit de capaciteit van het netwerk als geheel om 
een adequate respons te geven op wat zich in de omgeving voordoet. 
 In een onzekere en onvoorspelbare omgeving schieten modellen te kort in de ambitie de 
werkelijkheid te omsingelen en voorspelbaar te maken. Nu wordt van elke speler gevraagd 
keuzes te maken naar bevind van zaken, op grond van eigen ervaring, inzicht en intuïtie. Uit-
spraken van de vierde orde helpen om die intuïtie te scherpen. 
 Het vierde aspect van kennis omvat meer dan alleen theorie als constructen van de wer-
kelijkheid. Het grijpt terug naar de biologische functie van kennis als datgene waardoor een 
levend organisme verbonden is met zijn omgeving. Theorievorming, zowel individueel als 
collectief, is onderdeel van het cognitieve systeem, maar ook intuïtie, vaardigheden, interac-
tiepatronen en standaard repertoires om op bepaalde situaties respons te geven. 
 Het referentiepunt voor de kwaliteit van uitspraken van de 4e orde is minder eenvoudig 
vast te stellen dan die van de eerder genoemde ordes. Uitspraken van de 1e orde zijn deugde-
lijk als zij voldoen aan wetenschappelijk geaccepteerde spelregels. Toonaangevend voor 
uitspraken van de 2e orde is de waardering in de markt. Uitspraken van de 3e orde worden ge-
legitimeerd door de acceptatie ervan door betrokkenen. Voor 4e orde uitspraken moet worden 
verwezen naar de biologische functie van kennis: het verbinden van mensen met elkaar en 
hun ecologische omgeving. Levende organismen zijn gezond zolang de componenten ervan 
met elkaar in verbinding blijven.1 De kwaliteit van uitspraken van de 4e orde worden afgeme-
ten aan hun bijdrage aan het responsieve vermogen van actoren in een netwerk, waarbij 
responsiviteit wordt gezien als een combinatie van authentieke inzet en het vermogen tot af-
stemming. 
                                                 
1 Wielinga 2001. 
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Figuur B1.3 Vier ordes van wetenschappelijke uitspraken 
 
Innovatie 
 
Wanneer kunnen we spreken van een innovatie? Als kennis van de plank wordt gehaald en 
toegepast? Wanneer een nieuwe techniek wordt ontwikkeld om een bepaald productieproces 
te verbeteren? Wanneer ondernemers besluiten hun bedrijf geheel over een andere boeg te 
gooien? Of wanneer een substantieel deel van een sector zich een andere manier van werken 
aanmeet? Wat de één een innovatie noemt houdt de ander op optimalisatie. De financier 
(LNV) voegt er bovendien nog de eis van duurzaamheid aan toe. Waar worden de innoveren-
de netwerken in de veehouderij geacht naar toe te werken? 
 Leeuwis (2003) geeft een brede definitie van innovatie als 'een nieuw patroon van coör-
dinatie tussen mensen, technische hulpmiddelen en natuurlijke fenomenen'. De volgende 
aspecten in deze definitie verdienen aandacht: 
- technische hulpmiddelen: is het geheel van apparatuur, technieken, en productiemetho-
den dat wordt ingezet; 
- patroon van coördinatie tussen mensen …: dit houdt in dat het ook gaat om de arran-
gementen tussen mensen, de samenwerkingsverbanden en de taakverdeling, de 
risicospreiding en de manier van al dan niet collectief leren; 
- en natuurlijke fenomenen: dit roept in herinnering dat het uiteindelijk gaat over de ma-
nier waarop mensen gebruikmaken van hun natuurlijke hulpbronnen en zich verhouden 
tot hun ecologische omgeving; 
- een nieuw patroon: betekent een meer dan kortstondige afwijking van het gangbare, en 
legt de nadruk op het patroonmatige karakter van menselijk handelen en interactie tus-
sen mensen en hun omgeving. 
 
 Een innovatie onderscheidt zich van een uitvinding doordat een innovatie daadwerkelijk 
zijn weg vindt in een veranderd interactiepatroon van mensen. Als kennis al een tijdje op de 
plank lag en nu wordt toegepast mag men spreken van innovatie. Die innovatie bestaat dan 
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echter vrijwel altijd uit meer dan alleen de nieuwe techniek die wellicht al enige tijd bekend 
was. Voor het daadwerkelijk toepassen ervan zijn meestal ook nieuwe arrangementen tussen 
hoofdrolspelers in een productieketen of een regionaal netwerk van actoren nodig. Hetzelfde 
geldt voor een vernieuwing die in een bepaalde kring al werd toegepast en daarna zijn ver-
spreiding vindt in andere netwerken. Voor de actoren in kwestie betekent het een innovatie, 
en bij nauwkeurige analyse zal blijken dat er in het geheel van veranderde arrangementen al-
tijd weer nieuwe aspecten zijn bijgekomen die afwijken van de situatie die als voorbeeld heeft 
gediend. 
 De scheidslijn tussen optimalisatie en innovatie is niet scherp te trekken. Een optimali-
satie is een nieuw patroon waarmee bestaande doelstellingen effectiever en/of efficiënter 
worden bereikt. Meestal wordt bij innovaties gedacht aan veranderingen die verder gaan dan 
optimalisatie. De meest vergaande vorm van innovatie is transitie: dan verandert de gehele 
oriëntatie van een netwerk van actoren. Doelen worden opnieuw gedefinieerd en er wordt ge-
zocht naar bijpassende technieken en arrangementen. Melkveehouder die hun bedrijf 
uitbreiden met een 'stal van de toekomst' om meer koeien onder betere gezondheidscondities 
en met minder arbeidskosten te kunnen houden is bezig met optimalisatie. Melkveehouders 
die afstappen van grootschalige productie en op zoek gaan naar nieuwe niches in de markt 
ondergaan een transitie. 
 Voor het project in het kader van het beleidsondersteunend onderzoek in opdracht van 
LNV staan duurzame innovaties voorop. Zulke innovaties gaan verder dan het optimaliseren 
van productie of het maximaliseren van winst, en leiden ook op de lange termijn tot duurzame 
oplossingen. Of, om in ecologische termen te spreken, tot nieuwe stabiele vormen van ver-
binding tussen mensen en hun ecologische omgeving. 
 
 
B1.4 Rollen van netwerkregisseurs 
 
Inleiding 
 
Afhankelijk van de behoefte in het netwerk kan de regisseur uiteenlopende rollen aannemen. 
Het is op zijn minst van belang om te overwegen welke rol het meest op zijn plaats is, en ook 
om na te gaan of de eigen inschatting klopt met de verwachtingen die ondernemers in het 
netwerk ervan hebben. Vervolgens is het niet ondenkbaar dat deze rol in de loop van het pro-
ces verandert. Verwachtingen en keuze hangen samen met de manier waarop men tegen 
kennis aan kijkt, de meest beperkende factor in het innovatieproces, de competenties die in 
het netwerk beschikbaar zijn, en de informatielijnen die leden van het netwerk onderhouden. 
 Regisseurs kunnen zich sterk betrokken voelen bij de inhoud, en daarin hun activiteiten 
ontplooien. Het kan ook zijn dat de ondernemers op inhoudelijk vlak ruim voldoende in huis 
hebben en voor de voortgang zorgen. Tegelijkertijd kan de regisseur zich sterk of minder uit-
drukkelijk storten op het proces waarin de ondernemers op zoek gaan naar innovaties. Ook 
hier beschikt het ene netwerk over meer competenties om dat proces zelf vorm te geven dan 
het andere. De twee dimensies inhoud en proces leveren vier kwadranten op die elk om een 
andere rol vragen. 
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Figuur B1.4 Rollen voor netwerkregisseurs 
 
 
Expert 
 
De expert neemt de leiding over het inhoudelijke zoekproces op zich. Hij/zij voelt zich ver-
antwoordelijk voor het ontwikkelen van nieuwe kennis, en ook de deelnemers in het netwerk 
zien hem/haar vooral als de inhoudelijke expert. Hier wordt nieuwe kennis ontwikkeld in de 
zin van de beste manier om iets te doen onder de gegeven omstandigheden. We kunnen deze 
expert ook een kennisontwikkelaar noemen. Het proces vraagt minder aandacht. Sommige 
zaken komen vanzelf goed. Er zijn voldoende leden van het netwerk die doen wat nodig is om 
het netwerk als zodanig te laten functioneren. 
 
Intermediair 
 
Ook de intermediair is inhoudelijk ter zake kundig, maar in tegenstelling tot de expert zet 
hij/zij deze deskundigheid vooral in om de verschillende stukken van de legpuzzel op te spo-
ren en bijeen te brengen. Hij/zij maakt verbinding met relevante kennisdragers (onderzoekers, 
ervaringsdeskundigen, enzovoort) en bemiddelt op deze manier in het informatienetwerk dat 
het innovatieproces moet voeden. We kunnen deze intermediair daarom ook informatiebe-
middelaar noemen. De intermediair kan zelf de verbindende schakel proberen te vormen, 
maar hij/zij kan ook stimuleren dat het netwerk zelf relevante informatiekanalen opent en on-
derhoudt. Hij/zij bemoeit zich aldus zowel met de inhoud, als met het proces waarlangs de 
nodige informatie wordt ingewonnen en tot waarde wordt gemaakt. 
 56 
Procesbegeleider 
 
De procesbegeleider draagt bij aan de onderlinge communicatie in het netwerk waardoor het 
zoek- en leerproces optimaal verloopt. Deskundigheid in- en affiniteit met de inhoud maken 
deze taak wel gemakkelijker, maar de van begeleider worden vooral inzicht en vaardigheden 
verwacht in het begeleiden van groepsprocessen. Hij/zij houdt het proces inzichtelijk voor de 
deelnemers, stimuleert hen eigen kwaliteiten in te zetten en die af te stemmen op anderen, en 
pakt belemmeringen aan die een goed klimaat voor innovatie in de weg staan. 
 
Dienstverlener 
 
Het kan voorkomen dat deelnemers in een netwerk goed in staat zijn om inhoudelijk ontwik-
kelwerk te verrichten, en dat de onderlinge communicatie geen belemmeringen opwerpt. De 
behoefte van het netwerk is evenwel om financiële ruimte te creëren voor hun zoek- en leer-
proces, en de tijd kan te krap zijn voor noodzakelijke taken zoals het beleggen van 
bijeenkomst, het maken van voortgangsrapporten, het onderhouden van contacten met de pro-
jectorganisatie, enzovoort geval is de inzet op zowel inhoud als proces laag, en kunnen we 
spreken van een dienstverlener. Hoewel de meeste regisseurs niet het proces ingaan met de in-
tentie zich tot deze rol te beperken kan hij voor enige tijd legitiem zijn, zolang duidelijk is wat 
men van elkaar verwacht. Het blijft altijd zaak om alert te blijven of zich, wellicht in tegen-
stelling tot wat deelnemers uitspreken, bepaalde belemmeringen ontwikkelen die een goed 
klimaat voor duurzame innovaties in de weg staan. 
 Men zal zich zelden tot één rol kunnen beperken: het is doorgaans een mix van de ge-
noemde vier. Het is zinvol om regelmatig stil te staan bij de vraag of de mix zoals deze in de 
praktijk groeit nog adequaat is en aansluit bij de behoeften van de leden van het netwerk. 
 
 
B1.5 Interventiestrategieën 
 
Inleiding 
 
In deze paragraaf worden enkele gereedschappen voor projectregisseurs aangeboden. Wat kan 
men doen om vitale ruimte te creëren waarin innovaties kunnen ontstaan? De innovatiecirkel 
past bij de vraag in hoeverre kennis een beperkende factor is voor innovatie. Dit gereedschap 
is te gebruiken om vast te stellen welk soort activiteiten in een bepaald stadium prioriteit moe-
ten hebben. 'Sturen op energie' biedt een handvat voor het kiezen van de volgorde waarin 
iemand die verandering wil anderen bij een veranderingsproces zou kunnen betrekken. Dit ge-
reedschap kan nuttig zijn wanneer het netwerk andere spelers nodig heeft om te realiseren wat 
men wenst. De coherentiecirkel biedt inzicht in interactiepatronen in een netwerk, de aard van 
blokkades die in het proces kunnen optreden, en het type leiderschap dat nodig is om die 
blokkades te doorbreken. Dit gereedschap komt van pas wanneer de samenwerking tussen de 
deelnemers in een netwerk om aandacht vraagt. 
 Elk van de instrumenten is gebaseerd op veronderstellingen vanuit de theorie die beves-
tigd worden vanuit ervaringen in de praktijk. In het begeleidend onderzoek (414-2) hopen we 
deze ervaring uit te kunnen breiden met die van de netwerkregisseurs. 
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De innovatiecirkel 
 
In de innovatiecirkel worden drie factoren opgevoerd die beperkend kunnen zijn voor het in-
noverend vermogen van een netwerk (figuur B1.4): 
- kennis: technische oplossingen, producten, vaardigheden, kortom alles wat inhoudelijk 
nodig is om tot nieuwe producten, productiewijzen en arrangementen te komen; 
- condities: externe factoren zoals markt, regelgeving, publieke acceptatie, fysieke om-
standigheden zoals bodem, weer, beschikbaarheid van hulpbronnen, beschikbaarheid 
van fondsen, investeringsklimaat, enzovoort; 
- proces: leiderschap en vaardigheden om het netwerk tot meerwaarde te laten komen. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figuur B1.4 De innovatiecirkel 
 
 
De veronderstelling is dat een netwerk van actoren in de juiste biotoop innovatief zal 
worden. Gebeurt dat niet, dan zijn er belemmerende factoren. 
 Kennis kan de beperkende factor zijn. Soms moet de juiste kennis nog ontwikkeld moet 
worden, in andere gevallen heeft het netwerk onvoldoende toegang heeft tot relevante kennis-
dragers ('kennis blijft op de plank liggen'). Het eerste geval vraagt om onderzoek, het tweede 
om een intermediair. 
 Deze interventies helpen echter niet veel als de condities de beperkende factor vormen. 
Een mooi diervriendelijk en ecologisch verantwoord product zal niet aanslaan als de consu-
ment er niet voor wil betalen, en een technisch superieur productiesysteem redt het niet als de 
Brusselse regelgeving het niet toestaat. Hier zijn andere interventies nodig, zoals bijvoorbeeld 
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marktonderzoek, interactie met beleidsmakers, het bundelen van krachten, het bewerken van 
de publieke en politieke opinie, of het zoeken naar niches in de markt. 
 Het kan ook voorkomen dat deelnemers in een netwerk individueel voldoende potenti-
eel hebben maar niet in staat zijn om het netwerk tot meerwaarde te brengen. De drempel om 
te investeren in het netwerk is dan te hoog, zodat niemand initiatieven neemt. Dit kan komen 
doordat de marges waarbinnen de ondernemers opereren te klein zijn en de risico's van het in-
vesteren in samenwerking als te groot worden ervaren, of doordat geen van de deelnemers in 
de positie verkeert om te doen wat nodig is voor het netwerk vanwege de verhoudingen die in 
het verleden zijn gegroeid. In al deze gevallen is het proces de beperkende factor. Welke in-
terventies nodig zijn wanneer het proces belemmeringen oproept hangt af van de positie 
deelnemers in het netwerk innemen en de interactiepatronen die dominant zijn. Hier biedt de 
coherentiecirkel houvast voor interventie. 
 De innovatiecirkel is bedoeld om te voorkomen dat de aandacht te eenzijdig naar een 
type activiteit gaat terwijl de meest beperkende factor voor innovatie op een ander terrein ligt. 
Vaak vragen verschillende factoren tegelijkertijd om aandacht. De cirkel kan helpen om een 
evenwichtig activiteitenplan op te stellen. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figuur B1.5 Rollen in veranderingsprocessen 
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Sturen op energie 
 
Verandering in een netwerk begint altijd bij iemand die een nieuwe beweging inzet en daar-
mee afwijkt van het normale patroon. Deze zin klinkt zo logisch dat we even bij stil moeten 
staan bij de veronderstellingen die er aan vooraf gaan. Mensen functioneren altijd in netwer-
ken waarin interactiepatronen bestaan om het onderlinge verkeer te regelen. Veranderen 
betekent het afwijken van een patroon. De initiatiefnemer doet dat niet zomaar. Meestal is er 
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een aanleiding waardoor iemand vindt dat het zo niet langer kan, of kansen ziet om te benut-
ten. Dat signaal heeft hij opgepikt uit zijn omgeving. In levende systemen zijn er altijd 
organismen die signalen van onbalans opvangen en daarop reageren. Als die reactie adequaat 
is wordt daardoor de vitale ruimte hersteld. Deze impulsen zijn wezenlijk voor het proces 
waarin levende organismen zichzelf ordenen en kunnen groeien. 
 Als de impuls van belang is voor het netwerk zullen er ook altijd anderen zijn die het 
signaal hebben waargenomen. Voor hen legitimeert de initiatiefnemer een gedachte die bij 
hen ook al leefde, of een stap die zij wellicht ook al hadden overwogen. In de herkenning 
wanneer zij elkaar ontmoeten wordt energie gegenereerd. Zo kan een beweging van verande-
raars ontstaan (figuur B1.5). In de vitale ruimte komt energie vrij, en in dit prille stadium van 
veranderingsbewegingen zijn daarvoor diverse voedende factoren te benoemen: de nieuws-
gierigheid naar verandering (inhoud dimensie); de nieuwe kansen voor zinvolle inzet (positie 
dimensie, individu/ik); het besef niet alleen te staan (positie dimensie, collectiviteit/wij), en het 
vooruitzicht van het spel rond de grenzen van wat wel en niet mogelijk is (positie dimensie). 
 Vroeger of later lopen de veranderaars tegen de ordebewaarders op. Dit zijn de mensen 
die zich verantwoordelijk voelen voor de bestaande structuur. Een verandering vraagt aanpas-
sing van die structuur, en niet elke verandering is een verbetering. Voor de stabiliteit in een 
netwerk is het nodig om ordebewaarders te hebben die nagaan of bijvoorbeeld de veiligheid 
van het netwerk niet in gevaar komt, en of enkelingen niet gaan domineren over velen. Ieder-
een met een formeel mandaat als leidinggevende of als politiek vertegenwoordiger is 
ordebewaker, ook al zullen de meesten niet met die visie aan hun functie zijn begonnen. De 
essentie van hun mandaat is dat zij deuren dicht kunnen houden of open kunnen zetten. Ook 
de notoire sceptici die elke organisatie rijk is kunnen ordebewaarders zijn met een bijzondere 
gevoeligheid voor de risico's van veranderingen. 
 Gezonde veranderingen komen voort uit interactie tussen veranderaars en ordebewaar-
ders die elkaar serieus nemen. Vaak is daarvoor eerst positiespel nodig. Pas als de 
veranderingsbeweging voldoende energie heeft gegenereerd wordt zij opgemerkt door de or-
debewaarders. 
 Elk netwerk kent ook overlevers. In tegenstelling tot veranderaars en ordebewaarders 
gaat hun aandacht niet in de eerste plaats naar de kwaliteit van het netwerk maar naar hun ei-
gen positie en veiligheid. Als het daarvoor nodig is om er een dubbele agenda op na te houden 
en zich voor te doen als ordebewaarder of zelfs als veranderaar, dan doen zij dat. Deze rol is 
doorgaans moeilijk bespreekbaar, en soms zijn mensen zich er niet eens van bewust dat dit 
hun dominante rol is. Daarom schiet communicatie tekort wanneer er teveel overlevers in een 
netwerk zijn. 
 De ene rol is niet beter dan de ander en ieder van ons speelt elk van de rollen op zijn 
tijd. Ook de rol van overlever is legitiem: wie zijn eigen identiteit niet beschermt kan ook 
niets voor een ander betekenen. Vanuit het perspectief van veranderingsprocessen betekent 
het echter dat men beter niet bij de overlevers kan beginnen. Zij gaan immers pas mee in de 
verandering wanneer het bewijs geleverd is dat zij er beter van worden. Iemand anders zal 
daarvoor de ruimte moeten scheppen die zij niet hebben. 
 Verandering begint ook niet aan de onderhandelingstafel of in een zaal vol verontruste 
belanghebbenden. Bij een overmaat aan ordebewaarders, of overlevers als men pech heeft, 
krijgen veranderaars geen kans om een beweging te laten groeien. Onderhandelen gaat over 
structuur en het bewaken ervan kost energie. Voor veranderingsbewegingen zijn altijd infor-
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mele netwerken nodig. Nieuwe ideeën ontstaan aan de keukentafel of in de chatbox op inter-
net. Effectieve veranderingsbewegingen zijn vrijwel altijd informele netwerken die ook leden 
omvatten met formele posities. Mensen die hun eigen energie halen uit het informele proces 
en zich inzetten om in het formele circuit medestanders te vinden en uiteindelijk deuren open 
te zetten. 
 Overlevers gaan niet vrijwillig mee in een verandering, tenzij het bewijs geleverd is dat 
verandering van patroon voordeel oplevert of geen onoverkomelijke risico's met zich mee-
brengt. Een veranderingsbeweging zal zulke bewijzen eerst moeten leveren. De andere optie 
is dat mensen zich gaan realiseren dat overleven niet mogelijk is langs het vertrouwde spoor. 
Een regelgever kan dit bijvoorbeeld bemoeilijken door de condities ongunstiger te maken. Dit 
is in feite een vorm van positiespel. 
 Hiermee komt de vraag naar legitimiteit aan de orde. Wie zegt dat de veranderaars het 
bij het rechte eind hebben en de overlevers niet? Mensen kunnen zich op goede gronden ver-
zetten tegen veranderingen die door anderen worden ingezet. Zolang het veranderingsproces 
zich voltrekt langs de lijnen van communicatie, beïnvloeding op overtuiging en verandering 
op basis van vrijwilligheid is er geen reden om zich zorgen te maken. Machtsverhoudingen en 
positiespel spelen echter altijd in meer of mindere mate mee in veranderingsprocessen. In de 
praktijk behoort de overheid met zijn democratisch gelegitimeerde instrumentarium hierin een 
belangrijke positie in te nemen. Volgen we de uitgangspunten van de ecologische rationaliteit, 
dan gaat het er principieel gesproken om dat de componenten van het systeem met elkaar in 
verbinding blijven. Dat betekent dat positiespel gelegitimeerd is als het dominantie van enke-
len over velen doorbreekt en voorkomt dat sommigen worden buitengesloten. 
 Sturen op energie betekent, kort samengevat: 
- begin bij de veranderaars: 
 - begin bij de drijfveren van mensen die verandering willen; 
 - versterk de beweging door verbinding te zoeken met gelijkgestemden in informele 
circuits; 
- onderhandel met ordebewaarders: 
 - zorg vervolgens dat de beweging serieus genomen wordt door de ordebewaarders; 
 - zoek in onderhandeling tussen ordebewaarders en veranderaars naar robuuste oplos-
singen om structurele ruime te maken voor verandering, of, wanneer dat nog een 
brug te ver is, naar voldoende experimenteerruimte om te laten zien dat verandering 
mogelijk is; 
- creëer condities waarin overlevers kunnen veranderen: 
 - laat zien dat verandering mogelijk is zonder onoverkomelijke risico's; 
 - biedt haalbare alternatieven; 
 - laat zien dat doorgaan langs het vertrouwde spoor geen optie is. 
 
De coherentiecirkel 
 
De coherentiecirkel, zoals in de paragraaf over levende netwerken werd geïntroduceerd, heeft 
meer te bieden dan de notie van vitale ruimte op de dimensies van inhoud en posities. Met de-
ze cirkel kunnen ook interactiepatronen zichtbaar worden gemaakt. Sommige 
interactiepatronen stimuleren de bereidheid tot inzet en afstemming. Andere interactiepatro-
nen staan een gezonde ontwikkeling in de weg en leiden vaak tot negatieve escalatie. We 
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spreken dan van regressieve patronen. In een gezond netwerk wisselen stimulerende patronen 
elkaar af omdat mensen op tijd signaleren wanneer er iets moet gebeuren om de vitale ruimte 
te herstellen. Wanneer dat niet op tijd gebeurt kan men spreken van een ziek netwerk. De aard 
van de blokkade verschilt per patroon, evenals wat er moet gebeuren om de blokkade te door-
breken. Voor het analyseren van de aard van de blokkade en het kiezen van een 
leiderschapsrol is de coherentiecirkel een nuttig instrument (figuur B1.6). 
 
Stimulerende interactiepatronen 
 
1. Autonomie: Actoren zetten zich in als zij daar voldoende voor terug krijgen.  
 Basis voor inzet en afstemming is ruil. 
2. Competitie: Actoren zetten zich in om goede positie te verwerven en dagen daarmee 
anderen uit om hun kwaliteiten te tonen. 
 Basis voor inzet en afstemming is uitdaging. 
3. Hiërarchie: Actoren accepteren onderlinge verschillen en houden zich aan regels om in-
teractie te structureren. 
 Basis voor inzet en afstemming is discipline. 
4. Zelfsturing: Actoren nemen hun eigen verantwoordelijkheid voor het netwerk. Onder-
linge verschillen zijn ondergeschikt. 
 Basis voor inzet en afstemming is dialoog. 
 
 Een netwerk blijft gezond wanneer de verhouding tussen halen en brengen voldoende 
positief is, wanneer er uitdaging is om eigen kwaliteiten in te zetten, wanneer men zich vol-
doende aan afspraken houdt en er mensen zijn met voldoende gezag om anderen daaraan te 
houden, en wanneer er ruimte is voor dialoog over wensen en over de middelen om die wen-
sen te realiseren. 
 
Regressieve interactiepatronen 
 
5. Isolement: Actoren onttrekken zich aan de collectiviteit en creëren hun eigen veilige ei-
land. 
 Ten opzichte van het netwerk kan men hier spreken van vlucht. 
6. Machtsstrijd: Actoren bestrijden elkaars positie. Het succes van de een gaat ten koste 
van de ander. 
 Basis voor inzet en afstemming is strijd. 
7. Dominantie: Actoren leggen zich neer bij ongelijke verdeling van posities, niet omdat 
zij daarmee tevreden zijn maar omdat het niet anders lijkt te kunnen. 
 Basis voor inzet en afstemming is berusting. 
8. Groepsdwang: Actoren beschermen collectieve waarden tegen inbreuken van buitenaf. 
Lastige verschillen worden niet gewaardeerd. 
 Risico's worden vermeden door aanpassing. 
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Figuur B1.6 Interactiepatronen in de coherentiecirkel  
 
 
Elk regressief patroon is de vervorming van de stimulerende variant. Wanneer bijvoor-
beeld halen en brengen in ongunstige zin uit balans raakt, dan kan men zich extra inspannen 
om die balans weer positief te maken zodat de vitale ruimte zich herstelt. Men kan er ook 
voor kiezen om zich minder in te zetten. Dat maakt de balans voor anderen ook negatiever 
waardoor ook zij minder rekening zullen houden met het netwerk. Zo escaleert dit patroon 
zich tot een situatie waarin mensen zoveel mogelijk vrijheidsgraden zoeken voor zichzelf. Iets 
dergelijks zien we bij andere patronen. Competitie is gezond maar kan gemakkelijk doorslaan 
in machtsstrijd waarbij de ander van gewaardeerde opponent verandert in een lastpak die een 
toontje lager moet gaan zingen. Hiërarchie kan verworden tot dominantie met een dominante 
en een onderliggende partij. Wanneer dialoog gaat betekenen dat conflicten worden verme-
den, dan komt men terecht in de verstikkende consensuscultuur die het poldermodel in 
diskrediet heeft gebracht. 
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Het herkennen van patronen 
 
Om te bepalen welk patroon dominant is kan men zich de volgende vragen stellen: 
 
[a] Zoekt men vooral naar dat wat bindt of dat wat scheidt? { oven <> onder} 
Deze vraag heeft betrekking op de inhoud: op wensen, belangen, kennis, inzichten, 
beelden over de werkelijkheid ten aanzien van wat kan en wat moet. Men kan op zoek 
zijn naar de herkenningspunten, de raakvlakken en wat men aan elkaar kan hebben. De-
ze situatie verwijst naar de bovenzijde van de cirkel. Men kan zich ook juist profileren 
op de verschillen, contrasterende denkbeelden, verschillen in competenties en zeggen-
schap. Dit duidt op de patronen onderin de cirkel. 
 
[b] Staat het wij of het ik voorop? { links <> rechts} 
Bij deze vraag gaat het om de onderlinge posities. Er is altijd een zekere spanning tus-
sen de individuele behoefte om de eigen belangen veilig te stellen en de collectieve 
belangen die om afstemming vragen. Komt het eigenbelang of de eigen positie voorop 
en past men zich aan bij de eisen van het netwerk zolang zij daarmee niet strijdig zijn, 
dan bevinden we ons aan de rechterkant van de cirkel. Staat het collectieve belang 
voorop en is men bereid daarvoor persoonlijke concessies te doen, dan is een de patro-
nen aan de linkerkant aan de orde. 
 
[c] Is men bezig met breken of helen? {buiten <> binnen} 
Neemt men steeds meer afstand en worden verbindingen verbroken, of groeit er meer 
samenhang en identiteit? Het kenmerkende onderscheid tussen de patronen binnen de 
cirkel en daarbuiten is respect, in de zin van erkenning van de bijdrage van de ander en 
van zichzelf. 
 
 Wie een momentopname maakt in een bepaald netwerk zal meestal een mengvorm van 
verschillende patronen tegenkomen, die op een glijdende schaal in elkaar overgaan. Hoe dui-
delijker een van de vier elementen van de stimulerende patronen ontbreekt, hoe meer behoefte 
zal ontstaan aan het opvullen van het hiaat. Een voorbeeld: in een netwerk dat goed commu-
niceert (dialoog) en waarin mooie plannen worden gemaakt waarin iedereen zij ei kwijt kan 
(competitie) en profiteert (autonomie), maar waarin men zich vervolgens niet aan afspraken 
houdt, krijgt behoefte aan iemand die het mandaat heeft om anderen aan hun beloften te hou-
den (hiërarchie). Regressieve patronen worden duidelijker naarmate zij escaleren, omdat de 
blokkade die dan optreedt zich verhardt. 
 
Blokkades 
 
[1>5] isolement 
Wanneer mensen zich terugtrekken in isolement betekent dit dat in hun perceptie inzet meer 
kost dan oplevert en/of dat risico's te hoog zijn in vergelijking met de kans op succes. Als 
sommigen hun inzet verminderen levert het netwerk minder op voor anderen waardoor zij 
zich ook verder zullen terugtrekken. Het gedrag van de een legitimeert overeenkomstig ge-
drag van de ander. Zij denken vrij te zijn als zij zich onttrekken aan de invloed van het 
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netwerk (de collectiviteit). Gaan we uit van wederzijdse afhankelijkheid, dan is deze vrijheid 
een illusie omdat het suggereert dat inzet en afstemming er niet meer toe doet. 
 
[2>6] machtsstrijd 
Wanneer competitie verwordt tot machtsstrijd, dan is er niet te weinig inzet maar juist teveel. 
Alleen is die inzet niet op elkaar afgestemd. De tegenstander staat in de weg voor wat er ge-
beuren moet, en wordt daarom bevochten. In dit geval denken mensen onvrij te zijn zolang zij 
hun vrijheid niet hebben bevochten op anderen. Elke slag die de ene partij aan de andere toe-
dient legitimeert de andere partij om nog harder terug te slaan. Kenmerk van machtsstrijd is 
dat de onderlinge posities omstreden zijn. Als het een partij al zou lukken om zijn vrijheid op 
deze manier te veroveren, dan is deze vrijheid een illusie omdat het de afstemming met de 
collectiviteit ontkent. 
 
[3>7] dominantie 
De onderlinge posities die in het tweede kwadrant (competitie en machtsstrijd) nog niet vast 
liggen zijn in het derde kwadrant (hiërarchie en machtsstrijd) gestold. In het geval van hiërar-
chie accepteert men de verschillen als waardevol omdat de juiste kwaliteiten op de juiste plek 
terecht zijn gekomen. We spreken van dominantie als men niet tevreden is, maar geen moge-
lijkheden ziet om de posities te veranderen. De onderliggende partij vreest sancties wanneer 
men zich niet aan de regels houdt. De dominante partij vreest misbruik door de onderliggende 
partij zodra deze meer vrijheid zou krijgen. Dit patroon escaleert doordat de onderliggende 
partij steeds minder verantwoordelijkheid neemt omdat elke poging daartoe wordt afgestraft. 
De dominante partij ziet in dit gebrek aan verantwoordelijk gedrag een legitimatie om de con-
trole nog verder aan te scherpen. Beide partijen voelen zich dus onvrij en menen dat er pas 
verandering in de situatie kan komen wanneer de andere partij de eerste stap doet. Authentie-
ke inzet blijft daarom van beide kanten achterwege. 
 
[4>8] groepsdwang 
Groepsdwang ontstaat wanneer de verworvenheden van een netwerk zo waardevol worden 
gevonden dat deze beschermd moeten worden tegen de buitenwereld. Het ontstaat in een slui-
pend proces omdat de leden van het netwerk er meer of minder bewust allen mee instemmen. 
Het risico om dissident te zijn wordt te groot. In dit geval voelt men zich vrij vanwege de be-
scherming van anderen waarvan men zich afhankelijk maakt. Ook hier ligt de nadruk op 
afstemming en blijft authentieke inzet achterwege, al is dat om een andere reden dan in het 
geval van dominantie. 
 
Stimulerende leiderschapsrollen 
 
Met leiderschap wordt elke interventie bedoeld die beoogt het patroon in een netwerk van 
richting te doen veranderen. Leiderschap is niet noodzakelijkerwijs gebonden aan een formele 
of gelegitimeerde positie. Iedereen kan leiding nemen, al zal de drempel voor de een hoger 
zijn dan voor de ander, mede afhankelijk van de situatie. Stimulerende leiderschapsrollen be-
dienen zich van communicatie en hebben als doel het vertrouwen dat nodig is voor vitale 
ruimte te herstellen. 
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[1>5] isolement: de inspirator 
Inzet en afstemming blijven achterwege omdat de voordelen niet tegen de nadelen opwegen. 
Een inspirator kan mensen op andere gedachten brengen door nieuwe inzichten aan te dragen 
of met initiatieven te komen die mensen aanspreken. Hierdoor verandert de perceptie van de 
ruilverhouding en dit lokt nieuwe inzet uit. 
 
[2>6] machtsstrijd: de onderhandelaar 
Een nieuwe visie op wat er moet gebeuren is gedoemd te mislukken in het geval van machts-
strijd: er is al teveel inzet. Nu moeten eerst de visies en de belangen van de strijdende partijen 
erkend worden voordat er ruimte ontstaat voor oplossingen. Een onderhandelaar kan onder-
zoeken welk deel van ieders inzet wel bij elkaar aansluit en bruikbaar is voor het netwerk, en 
welk deel conflicteert. Daarvoor moeten oplossingen worden gezocht zodat alle partijen ver-
trouwen kunnen hebben in het proces dat volgt. 
 
[3>7] dominantie: de bemiddelaar 
Zowel onderliggende als dominante partij voelt zich onmachtig om iets te veranderen en heeft 
daarom weinig interesse in inspirerende visies. Ook een onderhandelaar richt weinig uit om-
dat partijen zich niet in willen zetten en er dus weinig valt af te stemmen. De andere partij 
moet immers de eerste stap zetten. Een bemiddelaar creëert experimenteerruimte. De domi-
nantie partij moet daarvoor ruimte toelaten en zal dat slechts doen wanneer de bemiddelaar 
kan garanderen dat het risico beperkt blijft. De onderliggende partij moet van de experimen-
teerruimte gebruikmaken en zal dat slechts doen wanneer er uitzicht bestaat op verbetering 
wanneer het experiment slaagt. Wanneer het lukt, dan versterkt dit het zelfvertrouwen van de 
onderliggende partij en het vertrouwen van de dominante partij dat versoepeling van het re-
gime iets oplevert. 
 
[4>8] groepsdwang: de nar 
Een netwerk dat aan groepsdwang lijdt ervaart geen probleem en is ook niet geïnteresseerd in 
interventie. Inspirerende verhalen die afwijken van de norm zijn bedreigend, en onderhande-
laars of bemiddelaars behoren al gauw tot de buitenwereld waar men niet goed weet waar het 
om gaat. Wanneer de situatie ongezond is geworden, dan voelen veel mensen dat echter wel 
ook al kan niemand zich het risico permitteren zich tegen de orde te verzetten. Hier is een nar 
nodig die kan verwoorden wat veel mensen aanvoelen maar niet durven te zeggen. Wanneer 
hij daarin slaagt, dan brengt dat vaak een gevoel van opluchting teweeg. Een mooi voorbeeld 
is het sprookje van de kleren van de keizer waarin het jongetje het stilzwijgen doorbreekt en 
roept dat de keizer naakt loopt. 
 
Antagonistische leiderschapsrollen 
Elke interventie draagt het risico in zich bij te dragen aan verdere escalatie en versteviging 
van de blokkade. De argumenten die bij communicatieve ingrepen worden gehanteerd kunnen 
anders worden uitgelegd dan ze bedoeld zijn. Wie gelooft dat zijn vrijheid afhangt van de ma-
te waarin hij zich aan anderen kan onttrekken, zal de invloed van de inspirator ook als een 
bedreiging ervaren waarvan hij zich moet ontdoen. Wie gelooft dat hij onvrij is zolang hij zijn 
positie niet op anderen bevochten heeft, zal geneigd zijn ook de onderhandelaar te bevechten. 
Wie zijn lot afhankelijk maakt van de stap die een ander eerst moet zetten, zal ook de bemid-
 66 
delaar verantwoordelijk maken voor zijn vrijheid en zo lang mogelijk proberen het risico van 
zelfstandigheid uit de weg te gaan. Dit is het mechanisme achter hulpverslaving. Wie zich 
veilig waant door de bescherming van gelijkgezinden accepteert geen nar die de schijnveilig-
heid te kijk zet. 
 De tweede optie voor leiderschap is positiespel. Dit betekent dat de actor die leiding wil 
nemen zich een positie moet verwerven waardoor anderen in het netwerk hem serieus moeten 
nemen. Dat kan door inzet van macht en middelen. Dit kan een gevecht inhouden, maar vech-
ten kan openlijk of subtiel gebeuren. Wie er op let zal merken dat mensen voortdurend en 
overal meer of minder subtiele gevechten aan het voeren zijn. In de ecologische rationaliteit 
gaat het echter niet om winnen en anderen zijn wil op leggen maar om het herstel van verbin-
ding. Daarvoor is het nodig dat actoren posities ten opzichte van elkaar innemen waarin zij op 
basis van respect met elkaar kunnen interacteren. Als de een op de tenen van de ander staat 
moet hij daar eerst van af en voldoende afstand nemen. Ziet de een de ander niet staan, dan is 
er geen communicatie mogelijk totdat de afstand is verkleind. Zinvolle communicatie tussen 
mensen vindt plaats tussen binnen- en een buitengrenzen.  
 
[1>5] isolement: de regelgever 
De regelgever beïnvloedt de omstandigheden zo dat zekerheden verdwijnen en keuzes die 
men maakte ongunstig uitpakken. Zo wordt men gedwongen een nieuwe positie te kiezen, 
waardoor men de signalen serieus moet gaan nemen. 
 
[2>6] machtsstrijd: de strateeg 
De strateeg zet eigen macht en middelen in om actoren in posities te dwingen van waaruit zij 
het de strijd niet voort kunnen zetten. Dan worden zij gedwongen om te onderhandelen. In het 
proces dat volgt moeten zij in gaan zien welk aandeel zij zelf hebben in het in stand houden 
van de onwenselijke situatie, zodat de bereidheid kan groeien om een einde te maken aan het 
patroon dat tot een spoor van vernieling leidt. 
 
[3>7] dominantie: de strijder 
De strijder maakt ruimte voor de onderliggende partij door die ruimte op de dominante actor 
te veroveren. Hij dwingt hem om zich terug te trekken achter grenzen die het voor de onder-
liggende partij mogelijk maken de eigen identiteit te herstellen. Het resultaat waarnaar hij 
streeft is dat actoren posities ten opzichte van elkaar gaan innemen van waaruit zij respectvol 
met elkaar kunnen omgaan. Dan wordt de verbinding hersteld. 
 
[4>8] groepsdwang: de profeet 
De profeet schudt mensen wakker. Hij zegt: 'Bekeert u, want u bent op de verkeerde weg!'. 
Hij maakt het mensen moeilijk om nog langer hun eigen bewustzijn te negeren. Hij snijdt 
daarmee de weg af om aan de illusie van geborgenheid vast te houden. 
 
Tenslotte 
 
Enkele relativerende opmerkingen tot besluit. In de analyse van blokkades en wat daar aan te 
doen is wordt steeds aangenomen dat de verandering die de interveniërende partij voorstaat 
juist en legitiem is. Het is zijn inschatting dat de actoren in het netwerk van elkaar afhankelijk 
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zijn en hun inzet op elkaar moeten afstemmen. Of hij het bij het rechte eind heeft valt nog te 
bezien. Niet elk netwerk heeft bestaansrecht en soms blijven de transactiekosten te hoog voor 
wat het netwerk op kan leveren. Mensen die weerstand bieden tegen verandering kunnen van-
uit hun positie gezien gelijk hebben. Oplossingen die recht doen aan alle actoren in een 
netwerk ontstaan in verbinding. Verbinding is daarom een belangrijke toetssteen voor actie. 
Als hij met zijn inzet zorgt dat verbindingen worden hersteld, dan gaat het goed. Wordt hij 
zelf daarmee een dominante actor, dan is er iets mis gegaan. 
 Ten tweede kan het geen kwaad op deze plaats te herhalen wat in de eerste paragraaf 
werd opgemerkt: wie blind vaart op modellen maakt ongelukken. Het instrumentarium dat in 
deze laatste paragraaf is aangereikt mag niet gebruikt worden als kookboek. Het biedt een pa-
let aan mogelijkheden waardoor factoren in beeld komen waaraan men wellicht niet meteen 
zou denken. Daarnaast wordt het aantal opties voor actie verruimd. In welke vorm men kan 
sturen op energie: dat zal van geval tot geval verschillen. De leiderschapsrollen worden on-
dersteund vanuit theorie en herkenbaarheid in de praktijk. Als regisseur zul je uiteindelijk zelf 
je keuzes moeten maken op basis van eigen inzicht en intuïtie. Het onderzoeksproject leert 
graag van jouw ervaringen, en hoopt daarmee bij te dragen aan voortgaande theorievorming. 
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Bijlage 2 Metingen 0 en 1 
 
 
 
B2.1 Opmerkingen vooraf 
 
In deze bijlage worden de resultaten gepresenteerd van de voortgangsmeting van november 
2004. Deze 1 meting zoals hij is gaan heten wordt vergeleken met de nulmeting van juli 2004. 
Het zijn de metingen die door de regisseurs zijn ingevuld. Het betreft dus hun perceptie van 
wat zich in hun netwerken afspeelt. De respons was beide keren bevredigend (42 ingevulde 
formulieren op 44 netwerken uit de eerste ronde). Enkele relativerende opmerkingen vooraf 
zijn op zijn plaats. 
- De interpretatie die de regisseurs geven aan de begrippen die in de enquête gebruikt 
worden kan verschillen. Uit gesprekken blijkt dat men nogal eens een andere uitleg 
geeft dan de vraagsteller bedoeld had. 
- Verificatie van gegevens door middel van telefoongesprekken moet in een aantal geval-
len nog plaatsvinden. Het materiaal is wel aanleiding om gericht op een aantal 
vraagtekens nader in te gaan. 
- Cijfers suggereren meer precisie dan vaak terecht is. Vooral de trends die uit het materi-
aal naar voren komen zijn van belang. 
- Voor de interpretatie van de resultaten is de casuïstiek van groot belang. Daarin wordt 
het gemaakte onderscheid tussen interactiepatronen, interventiestrategieën en netwerk-
typologieën helderder. Hiervoor wordt verwezen naar het deelrapport A+B. 
 
B2.2 De metingen 
 
B2.2.1 Respons 
 
Tabel B2.1a 0-Meting 
 
 
G
 
egevens n 
 
Aantal netwerken 50 
I
 
ngevulde formulieren 46 92% 
 
 
Tabel B2.1b 1-meting 
 
 
Gegevens n 
 
 
Aantal netwerken 49 
Ingevulde formulieren 42 86% 
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B2.2.2 Innovatiecirkel 
 
Tabel B2.2a Innovatiecirkel gemiddelde scores 0-meting 
 
 
Beperkende factor Kennis Condities Proces 
 
 
Inschatting regisseur 6,4 5,9 5,9 
Verwachting netwerk 7,0 5,3 6,5 
Affiniteit 7,5 6,1 7,2 
 
 
 
Tabel B2.2b Innovatiecirkel gemiddelde scores 1 meting 
 
 
 Kennis Condities Proces 
 
 
Bestede aandacht 6,9 6,2 7,0 
Nog nodig om doel te bereiken 5,8 6,6 7,3 
    ⎯⎯ 
Relevantie innovatiecirkel    7,1 
 
Vergelijk inschatting regisseur 0,4 0,2 1,1 
Vergelijk verwachting netwerk -0,2 0,9 0,5 
 
 
Proces heeft meer aandacht gevraagd dan verwacht. In deze projectfase is de behoefte aan procesondersteuning 
toegenomen. Dit geldt in mindere mate ook voor het werken aan condities. Het onderscheid tussen K, C en P 
wordt zinvol gevonden. 
 
 
B2.2.3 Motivatie 
 
In de nulmeting werd gevraagd het motivatievierkant in te vullen door een vak aan te kruisen. 
Bovendien werd afzonderlijk gevraagd een score te geven aan de factoren Pro-
fit/People/Planet en initiatief vanuit institutie of particulieren. De uitkomsten van deze wee 
manieren van vragen bleken minimaal te verschillen (zie tabel B2.3a: kruisjes in het vierkant 
en scores in de marge). 
 Om de 1 meting en de nulmeting vergelijkbaar te maken zijn de vakjes van de vierkan-
ten in tabellen B2.3b en B2.3c aangekruist wanneer op beide corresponderende dimensies 
minstens een 7 werd gescoord. De verschillen tussen beide metingen zijn minimaal. 
 Nadere analyse is nodig om indicaties te krijgen over de vraag of netwerken die met de-
ze dimensies worden onderscheiden om andere interventiestrategieën vragen. 
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 0 meting          
 Tabel B2.3a          
  Motivatie          Toelichting tabel B2.3a:     
           In vierkant: percentage kruisjes in dit vak  
      5,4 planet gem.  Boven- en rechterkant: som van de percentages 
    8,1 5,8 people score  kan meer dan 100% zijn, soms zijn 2 vakjes gelijk gescoord
    90,5 31,0 %    Bovenste - en meest rechter getallen:  
             gemiddelde score wanneer direct gevraagd 
  institutie 35,7 16,7 52,4 4,8  10 is maximaal    
                  
                  
  particulier 54,8 14,3 69,0 7,1  Toelichting tabel B2.3c:     
             In vierkant: percentage netwerken dat per vak  
    Profit People&Planet    minstens 7 gescoord op beide dimensies 
             Boven- en rechterkant: som van de percentages 
  gemiddelde score beoordelaars      kan meer dan 100% zijn, soms zijn 2 vakjes gelijk gescoord
      6,2 planet gem.  Bovenste - en meest rechter getallen:  
    7,6 5,8 people score  gemiddelde score wanneer direct gevraagd 
    profit        10 is maximaal    
                  
      1 meting     
 Tabel B2.3b     Tabel B2.3c     
  Motivatie           Motivatie          
                     
      5,4 planet gem.       4,9 planet gem.  
    8,1 5,8 people score     8,1 6,0 people score  
    97,6 35,7         97,6 31,0 %    
                         
  institutie 35,7 9,5 45,2 4,8   institutie 35,7 9,5 45,2 4,9  
                         
                         
  particulier 61,9 26,2 88,1 7,1   particulier 61,9 21,4 83,3 7,1  
                         
    Profit People&Planet       Profit People&Planet    
                         
           
 Toelichting tabel B2.3b:         
 In vierkant: percentage netwerken dat per vak       
 minstens 7 gescoord op beide dimensies      
 Verder: zie tabel B2.3.         
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B2.2.4 Interactiepatronen 
 
Regisseurs hebben uitspraken gemarkeerd die een indicatie geven van de interactiepatronen 
die in hun netwerk het meest prominent naar voren komen. Dit was een versleutelde lijst. De 
vraag is of deze vragen met de codering een goed meetinstrument is. Er moet nog gesleuteld 
worden aan de formulering van de vragen, en de codering kan nog verder worden gekali-
breerd. De subjectieve inschatting van de onderzoeker van wat zich in de netwerken afspeelt 
komt in 67% van de netwerken overeen met de uitkomst van de meting. 
 
 
 
 Groepsdwang   isolement 
 2 zelfsturing autonomie 7 
  43 12 
 
  17 14 
 17 hiërarchie competitie 2 
 dominantie   machtsstrijd 
 
  
 
Figuur 2.1 Interactiepatronen 
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De nu hanteerde codering is als volgt: 
 
wegingsfactoren interactiepatronen 
A C H Z I M D G  primaire scores 
3     6       6 j Dat wat deelnemers onderling bindt komt sterker naar voren dan dat wat hen onderscheidt
                   onderscheid overeenkomsten (boven) en verschillen (onder) 
8 8     8 8     t Het ik is in dit netwerk belangrijker dan het wij 
                   onderscheid individu (rechts) en collectiviteit (rechts) 
7 7 7 7         d De balans tussen de energie die ../ oplevert en de moeite die het kost …/... is positief 
                   onderscheid stimulerend (binnen) en regressief (buiten) 
                 controlevragen op primaire scores 
4     8   2   8 a Deelnemers weten precies waar ze naar toe willen 
  12       12 4   k Er zijn concurrerende visies op het gewenste eindresultaat  
                   onderscheid overeenkomsten (boven) en verschillen (onder) 
10 6     12 3     e Deelnemers willen direct voordeel zien van hun inzet 
    8 8     6 6 p Deelnemers hebben er veel voor over om als netwerk te slagen 
                   onderscheid individu (rechts) en collectiviteit (rechts) 
5 5 3 3         i De deelnemers zijn inhoudelijk leergierig 
    8       10 4 r Deelnemers durven weinig risico's te nemen 
                   onderscheid stimulerend (binnen) en regressief (buiten) 
                 kwadranten 
10       10       x Deelnemers tasten af of er voor hen voldoende te halen is 
  10      12    l Het is niet duidelijk wie er zijn zin zal krijgen 
   18      18   v De inbreng van deelnemers is ongelijk verdeeld 
      8       8 f Deelnemers hechten sterk aan onderling vertrouwen 
9 8 8 8         wDe verhouding halen en brengen is positief 
  10      4    mHet netwerk daagt deelnemers uit om zich in te zetten 
   8 4    4 2 u Deelnemers maken afspraken en houden zich daaraan 
      8       4 y Deelnemers doen wat nodig is om resultaat te bereiken 
4       12   4   g Deelnemers stellen zich afwachtend op of haken af 
        12    s Sommige deelnemers ervaren elkaar als lastig en bestrijden elkaars positie 
         12   b Deelnemers zijn ontevreden en vinden dat anderen oplossingen mogelijk moeten maken 
          6   12 n Afwijkende standpunten worden moeilijk geaccepteerd 
                 interventiestrategieën 
2       10       q Er is overtuigingskracht voor nodig om deelnemers in beweging te krijgen   
  2      10    h Het afstemmen van onderling strijdige belangen en visies vraagt veel aandacht   
   2      10   o Er moet in kleine en overzichtelijke stappen gewerkt worden   
      2       10 c Een frisse wind zou nuttig zijn in dit netwerk   
62 68 62 62 52 69 68 60    
 
 
B2.2.5 Groepscohesie 
 
De extra vraag (22), die is toegevoegd voor deelonderzoek E, geeft een andere indicatie van 
de interactie in de netwerken. 
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T
 
abel B2.4 Groepscohesie 
 
 % 
 
 
a hechte groep 40 
b hechte kern met periferie 45 
c dominante leider 0 
d los verband 7 
e
 
 weet niet 7 
 
 
 
B2.2.6 Samenwerking 
 
Samenwerking is gescoord voor vier categorieën actoren. Omdat de intensiteit van de sa-
menwerking een belangrijke rol speelt is ook weergegeven hoe vaak 7 of hoger, en 1 of 0 
gescoord is. Omdat in de vragenlijst van de 1 meting de 0 moeilijk te vinden was is voor de 
vergelijking ook de tabel van de nulmeting opnieuw berekend, inclusief 1 scores. 
 
 
Tabel B2.5a 0-meting 
 
 
Samenwerking Binnen Tussen Met WUR- Met 
 netwerk netwerken experts externen 
 
 
Gemiddelde scores  7,0 5,0 5,2 5,9 
Percentage hoge scores ≥ 7 53 24 24 33 
G
 
een samenwerking ≤ 1 2 22 20 13 
 
 
 
T
 
abel B2.5b 1-meting 
 
Samenwerking Binnen Tussen Met Met Dierenarts Vee- Boek- Overige 
 netwerk netwerken WUR exter- gezond- voeder houder onafh. 
  414-2 experts nen heids- adviseur  adviseurs 
 
 
    dienst 
 
Gemiddelde scores 7,1 3,8 7,1 5,9 1,7 2,3 1,7 4,9 
Percentage hoge scores ≥ 7 71 24 74 55 10 12 12 45 
Geen samenwerking ≤ 1 2 14 0 5 43 5 7 7 
 
Wenselijk voor doel 8,0 4,9 6,7 6,4 
 
Verschil met nulmeting 
Gemiddelde scores 0,1 -1,2 2,0 0,1 
Percentage hoge scores 18 -1 49 21 
G
 
een samenwerking 0 -8 -20 -9 
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 In de vergelijking blijkt dat de samenwerking met WUR-experts is toegenomen, zoals 
de bedoeling was. Met name de toename van de intensiteit van de samenwerking valt op. Ook 
de intensiteit van de samenwerking binnen het eigen netwerk is toegenomen. 
 
B2.2.7 Rollen regisseur 
 
Het resultaat van de nulmeting was als volgt: 
 
Tabel B2.6a Rol regisseur 
 
 
Geschatte tijdsbesteding Gemiddeld % 
 
 
Procesbegeleider 37 
Informatieontwikkelaar (expert) 15 
Informatiebemiddelaar (intermediair) 28 
Dienstverlener 17 
Anders 4 
 ⎯⎯ 
 100 
 
 
 
 
De 1 meting geeft het volgende beeld: 
 
Tabel B2.6b Rol regisseur 
 
 
Geschatte tijdsbesteding Gemiddeld % +/- 
 
 
Procesbegeleider 38 1 
Informatieontwikkelaar (expert) 18 3 
Informatiebemiddelaar (intermediair) 25 -3 
Dienstverlener 19 2 
 ⎯⎯ -4 
 100 0 
 
 
 
 
 De verschillen zijn minimaal. 
 
B2.2.8 Type kennisactiviteit 
 
De vraag naar kennisactiviteit is toegevoegd omdat het vermoeden bestaat dat dit een belang-
rijke indicator kan zijn voor de typering van netwerken. Casuïstiek moet uitwijzen of het 
inderdaad uitmaakt voor de manier van interveniëren in een netwerk. 
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T
 
abel B2.7 Type kennisactiviteit 
 
 Gemiddelde Hoogste ≥ 8 
 
 
score % 
 
a optimalisatie 7,6 64,3 64,3 
b inslaan andere weg 5,2 23,8 28,6 
c positie verbeteren 5,3 28,6 28,6 
d
 
 lerend netwerk 6,4 33,3 35,7 
 
 
 
 In de eerste kolom zijn de gemiddelde scores weergegeven. Omdat doorgaans op alle 
vier de activiteiten wordt gescoord en het interessant is om te weten welke activiteit dominant 
is, is in de tweede kolom berekend hoe vaak de activiteit als belangrijkst werd gescoord. Er 
zijn dubbeltellingen doordat in sommige netwerken twee of zelfs drie activiteiten als even be-
langrijk werden aangegeven. De som is daarom hoger dan 100%. In de laatste kolom is geteld 
hoe vaak een activiteit met 8 of hoger werd gescoord. Deze berekeningswijze levert ongeveer 
hetzelfde resultaat op als de tweede kolom. 
 Voor een vervolg-analyse is het interessant om interventiestrategieën en typering naar 
kennisactiviteit te koppelen. 
 
B2.2.9 Kansen, bedreigingen en interventiestrategieën 
 
In de nulmeting is naar kansen en bedreigingen gevraagd, waarbij regisseurs hun eigen for-
mulering hebben gegeven. Deze formuleringen zijn gecategoriseerd naar drie niveaus. Het 
blijkt dat dezelfde categorisering gebruikt kan worden voor kansen en bedreigingen. Veel 
kansen worden een bedreiging worden zodra er teveel van het goede is, of wanneer er juist te 
weinig van is. Ook op de interventiestrategieën zijn dezelfde categorieën toe te passen. In de 
1-meting zijn deze categorieën als uitspraak opgenomen waarop regisseurs konden aangeven 
wat wel of niet van toepassing was op hun netwerk. De uitspraken waren gehusseld. De code-
ring is te vinden in tabel 8a. Vervolgens is hetzelfde gedaan voor de interventies die de 
regisseurs in gedachten hadden tijdens de nulmeting. Ook de codering hiervan is opgenomen 
in tabel 8a. 
 De resultaten van de nul- en de 1-meting zijn het beste te vergelijken door de rangorde 
van uitspraken die het vaakst zijn gescoord. In tabel 8b staan de absolute aantallen. Eerst vol-
gen de kansen en bedreigingen met een top vijf, daarna de interventiestrategieën met een top 
tien. 
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Tabel B2.8a Kansen, bedreigingen, interventies. Categorisering van vermeldingen 
  Kansen, bedreigingen, interventies        
  categorisering van vermeldingen     
       kansen, bedreigingen  interventies  
  100 kennis 110 halen 111 technische haalbaarheid / risico's 111 oplossingen inventariseren, wegen  
         112 beschikbare kennis 112 werkbezoeken / excursies  
         113 toegang tot kennis 113 externe expertise betrekken  
         114 externe adviseur 114 vraagbaak zijn  
             115 horizon verbreden  
     120 ontwikkelen 121 technische potentie 121 vragen naar visie dln  
         122 leerpotentie 122 lerend vermogen versterken  
         123 vermogen om te netwerken 123 workshop, cursus organiseren  
         124 mogelijkheden voor goed onderzoek 124 eigen expertise inbrengen  
         125 intellectueel eigendom 125 lerend netwerk verbreden  
     130 verspreiden 131 kansen voor opschaling 131 adviseren over kennisverspreiding  
         132 communicatiekanalen 132 externe communicatie verbeteren  
              133 demonstraties organiseren  
  200 condities 210 potentie 211 beschikbare tijd van deelnemers      
         212 eigen kwaliteit      
         213 investeringsruimte      
         214 geografische spreiding dln 214 vertalen technisch naar politiek vraagstuk  
             215 actiebereidheid versterken  
     220 buitenwereld 221 markt 221 debat met stakeholders  
         222 regelgeving 222 debat met beleidsmakers  
         223 institutionele omgeving 223 debat met bestuurders  
             224 omgevingsanalyse  
             225 assisteren bij contractvorming  
     230 projectopzet 231 projectduur      
         232 voorwaarden voor inzet deelnemers 232 voorwaarden externe inzet bespreken  
         233 projectbudget 233 financiële coördinatie  
         234 doelen financier 234 planning van vervolg  
              235 opzet en doel verhelderen  
  300 proces 310 motivatie 311 ambitieniveau 311 reflectie op verwachtingen, doelen  
         312 eigen initiatief, enthousiasme 312 motiveren, inspireren  
         313 besef van urgentie 313 confronteren  
         314 motivatie / leergierigheid 314 inspiratie van buiten halen  
             315 overdrijven  
     320 coherentie 321 onderling vertrouwen/concurrentie 321 wij-gevoel versterken  
         322 leiderschap 322 bemiddelen, dominantie verminderen  
         323 doelen netwerk 326 interne conflicten beheersbaar maken  
             327 prikkelende ideeën inbrengen  
     330 rol regisseur 331 rolopvatting regisseur 331 proces organiseren, bewaken  
         332 koers regisseur 332 reflectie op proces  
         333 vertrouwen in regisseur 333 afwachten  
             334 visualiseren / registreren / ordenen  
             335 brainstormen  
              336 experimenteerruimte creëren  
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Tabel B2.8b Kansen en bedreigingen (aantal vermeldingen (absolute getallen)) 
   meting 0 1  0 1    
   kansen, bedreigingen kans  bedreiging    
  111 technische haalbaarheid / risico's 0 9   5 14     
  112 beschikbare kennis 0 14  5 4     
  113 toegang tot kennis 21 16  1 0     
  114 externe adviseur 0 15   0 6     
  121 technische potentie 0 8   0 2     
  122 leerpotentie 6 13  5 1     
  123 vermogen om te netwerken 6 14  1 3     
  124 mogelijkheden voor goed onderzoek 0 11  1 2     
  125 intellectueel eigendom 0 2   3 1     
  131 kansen voor opschaling 3 15   1 0     
  132 communicatiekanalen 0 9   1 2     
  211 beschikbare tijd van deelnemers 1 8   13 21     
  212 eigen kwaliteit 13 11  6 2     
  213 investeringsruimte 0 3  7 6     
  214 geografische spreiding dln 0 13   3 7     
  221 markt 8 8   2 8     
  222 regelgeving 0 0  5 7     
  223 institutionele omgeving 6 4   13 9     
  231 projectduur 0 3   7 25     
  232 voorwaarden voor inzet deelnemers 0 5  2 1     
  233 projectbudget 0 3  3 8     
  234 doelen financier 0 5   2 3     
  311 ambitieniveau 0 29   6 7     
  312 eigen initiatief, enthousiasme 0 24  7 5     
  313 besef van urgentie 1 11  0 1     
  314 motivatie / leergierigheid 25 19   0 0     
  321 onderling vertrouwen/concurrentie 7 11   9 2     
  322 leiderschap 0 6  3 4     
  323 doelen netwerk 1 23   7 7     
  331 rolopvatting regisseur 5 10   1 1     
  332 koers regisseur 0 8  1 2     
  333 vertrouwen in regisseur 0 9   1 2     
   respons, totaal 46 42  46 42    
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Tabel B2.8c Kansen top 5, 0-meting 
   meting 0 1   
  314 motivatie / leergierigheid 25 19   
  113 toegang tot kennis 21 16   
  212 eigen kwaliteit 13 11   
  221 markt 8 8   
  321 onderling vertrouwen/concurrentie 7 11   
        
  Kansen top 5, 1 meting     
   meting 0 1   
  311 ambitieniveau 0 29   
  312 eigen initiatief, enthousiasme 0 24   
  323 doelen netwerk 1 23   
  314 motivatie / leergierigheid 25 19   
  113 toegang tot kennis 21 16   
        
  Bedreigingen top 5, 0 meting      
   meting 0 1   
  211 beschikbare tijd van deelnemers 13 21   
  223 institutionele omgeving 13 9   
  321 onderling vertrouwen/concurrentie 9 2   
  213 investeringsruimte 7 6   
  231 projectduur 7 25   
        
  Bedreigingen top 5, 1 meting      
   meting 0 1   
  231 projectduur 7 25   
  211 beschikbare tijd van deelnemers 13 21   
  111 technische haalbaarheid / risico's 5 14   
  223 institutionele omgeving 13 9   
  233 projectbudget 3 8   
            
 
 
 Enkele opvallende resultaten: 
- de potentie van het netwerk wordt als kans in de 1-meting hoger gescoord dan in de 
nulmeting, toen de motivatie van de deelnemers het vaakst als belangrijkste kans werd 
gezien. Kennelijk is er in een half jaar duidelijker geworden waartoe de netwerken in 
staat zijn; 
- het onderlinge vertrouwen is duidelijk toegenomen; 
- bij de bedreigingen blijkt de projectopzet in de loop van de tijd klemmender te zijn ge-
worden. Dit is begrijpelijk wanneer we aannemen dat de ambities niet in een half jaar 
gerealiseerd konden worden. De institutionele omgeving als beperkende factor zakte 
van de eerste naar de vierde plaats op de top 5 van bedreigingen; 
- de beschikbare tijd van deelnemers blijft onveranderd een probleem. 
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Tabel B2.9a Interventiestrategieën (aantal vermeldingen (absolute getallen)) 
    meting 0 1   
    111 oplossingen inventariseren, wegen 2 7   
    112 werkbezoeken / excursies 4 5   
    113 externe expertise betrekken 31 22   
    114 vraagbaak zijn 3 4   
    115 horizon verbreden 6 9   
    121 vragen naar visie dln 6 12   
    122 lerend vermogen versterken 8 6   
    123 workshop, cursus organiseren 2 15   
    124 eigen expertise inbrengen 16 11   
    125 lerend netwerk verbreden 3 6   
    131 adviseren over kennisverspreiding 1 21   
    132 externe communicatie verbeteren 2 9   
    133 demonstraties organiseren 1 6   
    214 vertalen technisch naar politiek vraagstuk 1 2   
    215 actiebereidheid versterken 2 12   
    221 debat met stakeholders 1 10   
    222 debat met beleidsmakers 2 5   
    223 debat met bestuurders 4 5   
    224 omgevingsanalyse 2 7   
    225 assisteren bij contractvorming 2 1   
    232 voorwaarden externe inzet bespreken 1 5   
    233 financiële coördinatie 1 4   
    234 planning van vervolg 1 22   
    235 opzet en doel verhelderen 4 17   
    311 reflectie op verwachtingen, doelen 26 16   
    312 motiveren, inspireren 6 14   
    313 confronteren 3 15   
    314 inspiratie van buiten halen 1 10   
    315 overdrijven 2 1   
    321 wij-gevoel versterken 5 5   
    322 bemiddelen, dominantie verminderen 12 6   
    326 interne conflicten beheersbaar maken 4 2   
    327 prikkelende ideeën inbrengen 5 8   
    331 proces organiseren, bewaken 1 21   
    332 reflectie op proces 12 11   
    333 afwachten 2 12   
    334 visualiseren / registreren / ordenen 1 9   
    335 brainstormen 4 20   
    336 experimenteerruimte creëren 1 3   
    respons, totaal 46 41   
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Tabel B2.9b Interventiestrategieën top 10, 0-meting 
   meting 0 1   
  124 eigen expertise inbrengen 31 11   
  311 reflectie op verwachtingen, doelen 26 16   
  322 bemiddelen, dominantie verminderen 12 6   
  332 reflectie op proces 12 11   
  122 lerend vermogen versterken 8 6   
  115 horizon verbreden 6 9   
  121 vragen naar visie dln 6 12   
  312 motiveren, inspireren 6 14   
            
  Interventiestrategieën top 10, 1 meting     
   meting 0 1   
  113 externe expertise betrekken 31 22   
  234 planning van vervolg 1 22   
  131 adviseren over kennisverspreiding 1 21   
  331 proces organiseren, bewaken 1 21   
  335 brainstormen 4 20   
  235 opzet en doel verhelderen 4 17   
  311 reflectie op verwachtingen, doelen 26 16   
  123 workshop, cursus organiseren 2 15   
  313 confronteren 3 15   
  312 motiveren, inspireren 6 14   
            
 
 
 Observaties: 
- het betrekken van externe expertise was en bleef de belangrijkste interventiestrategie 
voor de regisseurs. Daarmee blijven zij dicht bij het concept van het project: zorg dra-
gen voor de verbinding tussen initiatief van ondernemers en de kennisdragers die 
kunnen helpen bij het ontwikkelen van het idee; 
- in de nulmeting scoren verder vooral interventies die gericht zijn op het op gang helpen 
van het proces. In de 1-meting scoren de planning voor het vervolg en het nadenken 
over verspreiding hoog. Dit duidt op voortgang in het kennisproces; 
- procesbewaking blijft veel aandacht vragen. Men mag kennelijk niet verwachten dat na 
een half jaar de netwerken zonder procesbegeleider hun eigen zaken regelen; 
- hoewel bij bedreigingen de externe omgeving vaak als beperkende factor wordt gezien 
scoren de interventies om daarmee om te gaan bijzonder laag. Kennelijk hebben regis-
seurs weinig idee over de manier waarop ze daarmee om zouden moeten gaan, of 
rekenen zij dit niet tot hun taak. 
 
 In de tabel B2.10 worden kansen, bedreigingen en interventiestrategieën met elkaar in 
verband gebracht. Dit zijn de berekende waarden per categorie uit de 1-meting. Observaties: 
- proces scoort hoger bij de kansen dan kennis. Met name de motivatie van de deelne-
mers ziet men als sterkste kans. Het proces vraagt echter veel aandacht, meer nog dan 
de kennisinterventies. Deze bevinding komt overeen met de uitkomst van de vragen 
over rolopvattingen van de regisseurs; 
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- condities scoren hoog bij de bedreigingen en lag bij de interventiestrategieën; 
- de projectopzet wordt vaak als beperkend aangeduid. 
 
 
Tabel B2.10 Vergelijking gemarkeerde kansen, bedreigingen en interventies 
 
 
 Kans Bedreiging Interventie 
 
 
100 kennis 126 35 109 
110 halen 54 24 39 
120 ontwikkelen 48 9 41 
130 verspreiden 24 2 30 
200 condities 63 97 74 
210 potentie 35 36 11 
220 buitenwereld 12 24 23 
230 projectopzet 16 37 39 
300 proces 150 31 126 
310 motivatie 83 13 46 
320 coherentie 40 13 17 
330 rol regisseur 27 5 62 
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Het assisteren van kennisnetwerken
Netwerken, verbindingen en 
interventiestrategieën
Rapportage onderdelen A en B 
van het project 
Kennis over Netwerken
H. E. Wielinga
Het project "Kennis over Netwerken" is onderdeel van Verantwoorde Veehouderij, een onderzoeks- 
en ontwikkelprogramma gericht op vergroting van de maatschappelijke acceptatie van de veehou-
derij in Nederland. Dit programma wordt gefinancierd door het ministerie van Landbouw, Natuur en 
Voedselkwaliteit en wordt uitgevoerd door Wageningen Universiteit en Researchcentrum. 
Zie ook: www.verantwoordeveehouderij.nl en www.wur.nl
